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VOORWOORD 
Een bijkomstigheid van onderzoek is dat het soms relatief weinig aan conclusies kan 
opleveren ten aanzien van de oorspronkelijke doelstelling van het onderzoek en toch 
heel veel inzicht kan geven. Dit onderzoek heeft dat wel enigszins in zich. De conclusie 
kan getrokken worden dat de oorspronkelijke onderzoeksopzet vanuit een  
veronderstelling bedacht was die niet juist is gebleken. Ik had namelijk gedacht dat er 
een sterke relatie zou zijn tussen het gebruik van succesfactoren en het succes van de 
implementatie van het Besluit Begroting en Verantwoording (verder te noemen BBV). 
Maar het waarom van deze conclusie, is juist het interessantste deel van het onderzoek 
geworden. Succes van implementatie van een management accounting techniek lijkt 
niet simpel afhankelijk te zijn van de toepassing van succesfactoren of van de 
eigenschappen van de management accounting techniek zelf, maar meer van een 
“vaardigheid” die een organisatie wel of niet verstaat. En deze vaardigheid zit dan in  
het vermogen  van de organisatie om, werkwijzen (routines) en gewoonten (institutions) 
van de medewerkers in de organisatie aan te passen om de nieuwe eigenschappen van 
de accounting techniek zo optimaal mogelijk in de eigen organisatie te gaan benutten. 
 
Hiermee is duidelijk dat voorzichtig omgegaan moet worden met het implementeren 
van de ene naar de andere accounting techniek waarbij vooral de harde kant ,“de 
voorschriften en rapportagestructuren”, belangrijk lijkt te zijn. De implementatie kan 
best waardevol zijn maar wellicht dat er nuttiger kan worden geïnvesteerd in de 
werkwijze (routines) en gewoonten (institutions) van de medewerkers zodat een 
bepaalde accounting techniek op een hoog niveau wordt uitgevoerd.  
 
Deze scriptie is de afronding  van een opleiding die ik ooit, in de tweede helft van 2000, 
ben begonnen met het doel om mij verder te bekwamen in het vak van controller. Deze 
start had niet tot doel om te komen tot een eindscriptie, echter de vakken liepen redelijk 
makkelijk en studeren vind ik leuk. De stagnatie in het tempo begon pas toen ik alle 
vakken had afgerond, en mij de vraag stelde of ik wel of niet een scriptie wilde maken 
ter afronding. Moeilijk omdat ik op voorhand me afvroeg of ik het de moeite waard zou 
vinden, de inspanning ten opzichte van de waarde van het eindpapiertje. Maar nu is het 
toch zo ver, de afronding is nabij. Voor een bedrijfskundig ingenieur (Universiteit 
Twente 1994), is de conclusie van dit onderzoek best wel bijzonder. Ik had toentertijd 
geleerd met een meer systeem-gericht beeld naar organisaties te kijken. Na ruim tien 
jaar werkervaring, was ik hiervan al heel wat minder van overtuigd. Dit onderzoek toont 
aan dat de werkelijkheid grillig en complex is: een correcte aanpak van een project hoeft 
niet te leiden tot succes. 
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 SAMENVATTING 
Deze scriptie is de verslaglegging van een onderzoek naar de succesfactoren voor 
implementatie van de accounting techniek Besluit Begroting en Verantwoording bij 
gemeenten. De aanleiding van dit onderzoek is de invoering van de nieuwe 
comptabiliteitsregels BBV die voor het begrotingsjaar 2004 van kracht zijn geworden. 
Bij BBV is het concept van prestatiemanagement geïntroduceerd. Prestatiemanagement 
is het proces waarin sturing van de organisatie plaatsvindt door het systematisch 
vaststellen van missie, strategie en doelstellingen van de organisatie, deze vervolgens te 
vertalen naar alle organisatieniveaus en meetbaar te maken door rapportages van 
kritische succesfactoren en prestatie-indicatoren om uiteindelijk actie te kunnen 
ondernemen voor bijsturing van de organisatie (De Waal, 2003/2).  Dit concept wordt in 
de literatuur gezien als succesvol echter de implementatie moet hierbij wel met de 
nodige zorgvuldigheid gebeuren om de prestaties van de werkvloer te vertalen naar 
effecten voor de raad. 
 
Het doel van dit onderzoek is om inzicht te geven in de relevantie van enkele bekende 
succesfactoren bij de invoering van BBV. Dit is gedaan door vragen te stellen naar het 
gebruik van enkele succesfactoren middels een survey onder alle Nederlandse 
gemeenten. Deze survey is gehouden in het najaar van 2005. De onderzochte 
succesfactoren zijn enkele uit de literatuur bekende succesfactoren voor implementatie 
van management accounting technieken. De volgende succesfactoren zijn onderzocht: 
1. Aanwezigheid van een leider 
2. Investering in vaardigheid van medewerkers 
3. Implementatie prestatiemanagement 
4. Externe adviseurs 
5. Projectmatige werkwijze 
6. Ontvankelijkheid voor continue verbetering 
7. Druk voor verandering 
 
Dit onderzoek is zoals eerder aangegeven, gericht op de relevantie van enkele uit de 
literatuur bekende succesfactoren voor het beleefde succes van implementatie van BBV 
De doeltreffendheid van de management-accounting techniek BBV, populair gezegd het 
succes van BBV zelf, wordt als vraagstelling in dit onderzoek niet beantwoord. Onder 
doeltreffendheid wordt hierbij verstaan de mate waarin de met BBV beoogde 
doelstellingen ook daadwerkelijk worden behaald.  
 
Een aantoonbaar verband tussen het succes en de wijze van toepassing van de 
succesfactoren zal een indicatie geven over de relevantie van iedere succesfactor voor 
het beleefde succes van de implementatie van BBV.   
Voor het meten van het begrip succes zijn bij het opstellen van de vragen voor de 
survey de volgende criteria gebruikt:  
1) Proces van implementatie 
2) Technische correctheid 
3) Als prettig, bruikbaar, goedwerkend ervaren 
De criteria “als prettig, bruikbaar en goed werkend ervaren” en “proces van 
implementatie” kunnen beiden worden geschaard onder de wijze waarop Shields (1995) 
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en Foster en Swenson (1997, criterium management evaluatie) het begrip succes meten.  
Technisch correct, lijkt een moeilijker begrip voor succes. Gezien de denkwijze van 
Van Helden en Ter Bogt (2002) dat er een “development gap” ontstaat door de 
interpretatie van de techniek en de bedoelde denkwijze achter de techniek, denk ik toch 
dat het aannemelijk is dat de technische correctheid een criterium vormt voor de mate 
van succes van implementatie. 
 
Tijdens het onderzoek, is het begrip “succes van een management accounting techniek” 
verder uitgewerkt. Dit begrip blijkt niet eenduidig gedefinieerd te zijn in de literatuur en  
dus ook minder eenvoudig te liggen dan bij het opstellen van het conceptueel model 
was gedacht (zie ook paragraaf 2.5.1).Om het begrip inzichtelijker te maken, heb ik een 
model ontwikkeld waarin de verschillende elementen die van invloed zijn op het succes 
benoemd worden. Zie onderstaande figuur. Het succes van een accountingtechniek en 
het succes van implementatie blijkt in een empirisch onderzoek niet te onderscheiden te 
zijn. Daarom wordt in het model ook alleen gesproken over het succes van een 
management accounting techniek. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 1 Model voor succes van een management accounting techniek 
 
Uit het onderzoek is naar voren gekomen dat de invoering van BBV overwegend als een 
succes wordt beleefd door de respondenten. De respondenten bestonden uit raadsleden, 
controllers en wethouders. Echter de onderzochte succesfactoren vertonen slechts een 
relatief lichte samenhang met het succes van implementatie van BBV. Er is dus sprake 
van een beperkte aantoonbaarheid dat deze succesfactoren hebben bijgedragen aan het 
succes van implementatie. Dit kan aan de keuze van de onderzochte succesfactoren 
hebben gelegen. Het lijkt echter meer aannemelijk, mede gezien het bovenstaande 
model, dat het succes van een accounting techniek van meerdere elementen afhankelijk 
is en het gebruik van succesfactoren bij implementatie hierin een geringe rol spelen. In 
de literatuur wordt dan ook de waarde van projectmatige implementatiemethodieken 
betwijfeld, een dergelijke aanpak hoeft niet te leiden tot een succesvolle implementatie 
(Boonstra (2000), Burns en Vaivio (2001), Kasurinen (2002). 
 
De gronden waarop BBV als een succes worden ervaren na het eerste werkingsjaar 
lijken niet juist. Het vergt een aantal jaren om prestatiemanagement goed te 
implementeren en de gewoonten in de organisatie hierop aan te passen (zie paragraaf 
2.3.2). Dat er verschillende belevingen zijn over wat BBV oplevert, illustreert wel het 
volgende. Op een vraag uit de survey of de raad na invoering een beter beeld van de 
Wijze 
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implementatie
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Afstudeerverslag implementatie van BBV versie 1.0 d.d. 19-01-2008 
 
 
 
kosten van de uitvoering van haar beleid heeft, wordt verschillend geantwoord door de 
raadsleden en de controllers. De raadsleden zijn hier positief over. De controllers echter 
hebben hun twijfels. Dit terwijl zij verondersteld mogen worden de deskundigen op dit 
gebied te zijn. Het lijkt dat de raadsleden door de verbeterde wijze van presentatie ten 
opzichte van de voorheen gebruikte productenraming, denken een beter beeld te hebben 
van de prestaties en effecten. In de literatuur wordt dit gezien als een bekende valkuil 
van prestatiemanagement, er ontstaat een te “mechanisch” beeld van de invloed van de 
prestaties op de effecten. 
 
Omdat alle gemeenten te maken hebben gehad met dezelfde eigenschappen van 
accounting techniek, kan verondersteld worden, dat het onderscheidt in succes 
waarschijnlijk grotendeels wordt bepaald door de organisatiecontext. Onder 
organisatiecontext wordt hierbij verstaan de factoren (Kasurinen 2002), werkwijzen 
(routines) en gewoonten (institutions) (Burns en Scapens, 2000) van de organisatie die 
van invloed zijn op het veranderingsproces bij implementatie van een 
managementaccountingsysteem.  
 
Verondersteld kan worden dat gezien het verschil in gemeten succes de ene organisatie 
vaardiger is in het aanleren van een een managementaccountingtechniek dan de andere. 
Onder vaardigheid wordt hierbij verstaan de mate waarin een organisatie beschikt over 
het vermogen (middels de juiste eigenschappen en deskundigheid) om de eigen 
werkwijzen (routines) en gewoonten (institutions) aan te passen aan de vernieuwde 
managementaccountingtechniek (cursieve begrippen: Burns en Scapens (2000)).  
 
Er lijkt sprake van een soort multiplier-effect: de gemeente die al voldoende vaardig is, 
zal ook in staat zijn om de nieuw geïntroduceerde eigenschappen te benutten van BBV 
zoals met name het prestatiemanagement en dus zo een succes maken van de 
implementatie. De gemeenten die dit niet kunnen, zullen BBV eerder als een extra last 
ervaren. De “vaardige” gemeente zal waarschijnlijk ook bij de implementatie van 
andere managementaccounting-technieken en organisatieveranderingen een groter 
succes behalen door haar hiervoor geschikte organisatiecontext: Een onderzoek dat zich 
toespitst op de samenhang tussen de eigenschappen van de organisatiecontext in relatie 
tot het behaalde succes, kan dit onderbouwen. 
 
Met bovenstaande kan vervolgens verondersteld worden dat de eigenschappen van BBV 
op zich minder belangrijk zijn voor een succesvolle planning & control binnen 
gemeenten. Ik bedoel hiermee te zeggen dat het meer lijkt te gaan om de vaardigheid 
van de organisatie om met alle geledingen en organisatie-lagen een dergelijke 
accounting techniek aan te leren en vervolgens zo goed mogelijk uit te voeren en minder 
om de managementaccounting techniek zelf. Hiermee is duidelijk mede gezien het 
verwachte “multiplier-effect”, dat voorzichtig omgegaan moet worden met het 
introduceren van nieuwe accounting technieken. De implementatie kan best waardevol 
zijn, maar waarschijnlijk kan er nuttiger worden geïnvesteerd in de werkwijze en 
gewoonten van de ambtenaren, de collegeleden en de raadsleden, zodat een accounting 
techniek op hoog niveau wordt uitgevoerd. 
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1 INLEIDING 
In dit hoofdstuk wordt de opzet van het onderzoek toegelicht. Ingegaan wordt op het 
doel van het onderzoek, de onderzoeksvragen, de wijze van onderzoek enz.. In de 
tweede paragraaf volgt een leeswijzer: per hoofdstuk wordt aangegeven wat het 
onderwerp van het betreffende hoofdstuk is.  
 
1.1 Opzet van onderzoek 
 
Doel onderzoek: 
Het doel van dit onderzoek is inzicht te geven in de relevantie van enkele uit de 
literatuur  bekende succesfactoren bij de invoering van  BBV.  
De aanleiding van dit onderzoek is de invoering van  de nieuwe comptabiliteitsregels 
BBV die voor het begrotingsjaar 2004 van kracht zijn geworden binnen gemeentelijke 
en provinciale overheden. Deze nieuwe regels vervangen de oude comptabiliteitsregels 
uit 1995. Dit is gedaan om twee redenen. 
1) Afbakening tussen BW2 enerzijds en de “eigenheid” van gemeenten is 
anderzijds in de praktijk niet voldoende gebleken 
2) Per maart 2002 is de wet dualisering gemeenteraden in werking getreden.  
 
Het besluit begroting en verantwoording provincies en gemeenten (BBV) beoogt 
zodanige eisen te stellen aan o.a. de begroting en de jaarrekening dat gewaarborgd is dat 
de door diverse partijen benodigde informatie ook daadwerkelijk geleverd wordt. 
 
Onderzoeksvragen: 
De vraagstelling, opgedeeld in hoofdvragen en deelvragen, luidt als volgt: 
1) Wat zijn in de theorie relevante succesfactoren voor de invoering van management 
accounting technieken (in non-profit organisaties)? 
1a) Welke relevante theorieën uit de literatuur zijn aan te geven voor de invoering van 
management accounting technieken en welke succesfactoren zijn in deze theorieën te 
onderscheiden? 
1b) Zijn deze succesfactoren mogelijk meer of minder relevant door de specifieke 
kenmerken van de implementatie van BBV?  
 
2) Welke specifieke succesfactoren blijken in de praktijk onderscheidend te zijn voor de 
implementatie van BBV in de bedrijfsvoering van de ambtelijke organisatie? 
2a)Op welke wijze is met de geselecteerde succesfactoren omgegaan bij de invoering 
van BBV? (resultaten survey) 
2b)Welke van de geselecteerde succesfactoren en theorieën blijken in de praktijk 
relevant geweest te zijn voor het succes van de implementatie en welke succesfactoren 
zijn in de praktijk juist niet relevant geweest? 
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2c)Wat is de mogelijke invloed van de specifieke kenmerken van (de implementatie 
van) BBV geweest op de relevantie van de succesfactoren? (hieruit volgen specifieke 
succesfactoren) 
 
Typering onderzoek: 
Dit onderzoek is een theorietoetsend onderzoek. Bestaande inzichten over de 
succesfactoren voor de implementatie van management accounting technieken worden 
getoetst en mogelijk verfijnd voor de omstandigheden waarbinnen BBV is 
geïmplementeerd binnen de gemeenten.  
 
Het onderzoeksmodel ziet er dan als volgt uit: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 2 Onderzoeksmodel 
 
Een aantoonbaar verband tussen het succes (Y) en de wijze van toepassing van de 
succesfactoren (X), zal een indicatie geven over de relevantie van iedere succesfactor 
voor het beleefde succes van de implementatie van BBV (perceived success). Dit wordt 
in het volgende conceptuele model uitgedrukt: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 3 Conceptueel model 
  
X1…X7 zijn de onafhankelijke variabelen: de geselecteerde succesfactoren.Y is de te 
onderzoeken afhankelijke gevolgvariabele: het gevonden succes van implementatie van 
BBV.  
 
Succesfactoren  (X1…X7) 
 
1. Aanwezigheid van een leider 
2. Investering in vaardigheid van 
medewerkers 
3. Implementatie 
prestatiemanagement 
4. Gebruik externe adviseurs 
5. Projectmatige werkwijze 
6. Ontvankelijkheid voor continue 
verbetering 
7. Druk voor verandering 
Succes (Y) 
 
Gebruikte criteria: 
1) Proces van implementatie 
2) Technische correctheid 
3) Als prettig, bruikbaar, 
goedwerkend ervaren 
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Begrenzing onderzoek: 
Dit onderzoek is gericht op de relevantie van enkele uit de literatuur bekende 
succesfactoren voor het beleefde succes van implementatie van BBV. De 
doeltreffendheid van de management-accounting techniek BBV, populair gezegd het 
succes van BBV zelf, wordt als vraagstelling in dit onderzoek niet beantwoord. Onder 
doeltreffendheid wordt hierbij verstaan de mate waarin de met BBV beoogde 
doelstellingen ook daadwerkelijk worden behaald. 
 
Onderzoeksstrategie: 
Dit onderzoek vindt plaats middels literatuuronderzoek en een survey. Voor het 
literatuuronderzoek is gebruik gemaakt van: 
Cat. a) Literatuur ten aanzien van dualisme en BBV;  
Cat. b) Literatuur over de invoering van management accounting technieken; 
Cat. c) Literatuur over de (succesvolle) werking van andere (oudere) management 
(accounting) technieken. 
 
De survey is opgesteld binnen de afstudeerkring BBV van de Open Universiteit. De 
centrale vraagstelling voor de afstudeerkring luidt: 
 
Wat zijn de effecten van invoering van BBV één jaar na invoering? 
 
Er is met de survey getracht om over de effecten van de invoering van BBV een 
representatief beeld te krijgen van alle gemeenten binnen Nederland. De survey bevat 
vragen van meerdere studenten en is in de herfst van 2005 verstuurd naar alle 
gemeenten. Er wordt dus niet gewerkt met een steekproef. 
 
Instrumentontwikkeling: 
Voor de survey heb ik een vragenlijst ontwikkeld, zie bijlage 8. De vragenlijst is 
opgesteld aan de hand van de literatuur die ik heb bestudeerd. De vragenlijst gaat in op 
een aantal onderwerpen: 
1) het beleefde succes van de implementatie 
2) de mening over het gebruik van bekende succesfactoren uit de literatuur, zoals 
motivatoren, opleiding, interesse enz.. Overigens maak ik voor mijn onderzoek ook 
gebruik van de vragen van andere studenten binnen de afstudeerkring. Dit doe ik omdat 
het aantal vragen voor de survey beperkt gehouden moest worden. 
 
1.2 Leeswijzer 
 
 
Dit hoofdstuk bevat de opzet van het onderzoek. In bovenstaande paragraaf is ingegaan 
op de doelstelling van het onderzoek en de wijze van onderzoek. 
 
In hoofdstuk 2, het literatuurhoofdstuk, wordt uitgebreid ingegaan op relevante 
onderwerpen uit de verschillende literatuur die is bestudeerd. Achtereenvolgens komen 
de volgende onderwerpen aan bod: de ontstaansgeschiedenis en kenmerken van Besluit 
Begroting en Verantwoording, de adoptie en implementatie van management 
accounting technieken en de mogelijke relevante succesfactoren voor BBV uit deze 
literatuur.  Aan de hand van deze mogelijke succesfactoren wordt vervolgens een aantal 
te onderzoeken succesfactoren bepaald die relevant lijken voor de implementatie van 
BBV. Tot slot wordt aan het einde van het hoofdstuk ingegaan op  het succes van 
implementatie van een managementaccountingtechniek en de samenhang tussen dit 
succes en de organisatie. In de afsluitende paragrafen van dit hoofdstuk wordt inzicht 
gegeven in het begrip succes. 
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Hoofdstuk 3 bevat een korte schets van het projectkader van dit onderzoek. BBV wordt 
geplaatst in de tijd ten opzichte van andere ontwikkelingen op het gebied van 
management accounting in de profit en non-profit. 
 
Hoofdstuk 4 behandeld de survey. Er wordt ingegaan op de werkwijze van de survey en 
vervolgens worden de resultaten gepresenteerd. Deze resultaten worden per succesfactor 
geanalyseerd en toegelicht. Er wordt hierbij gebruik gemaakt van tabellen en grafieken 
en toelichtende tekst. 
 
In hoofdstuk 5 vindt vervolgens de interpretatie plaats van de resultaten van de survey 
ten opzichte van de literatuur. Hieruit worden tenslotte de conclusies getrokken van dit 
onderzoek. 
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2 THEORETISCHE ACHTERGRONDEN 
Dit hoofdstuk is gebaseerd op een literatuurstudie naar de implementatie en adoptie van 
management accounting technieken, zoals aangeduid in paragraaf 1.1. In de eerste 
paragraaf van dit hoofdstuk wordt ingegaan op de achtergronden van BBV, de 
aanleiding van dit onderzoek. Hierbij wordt tevens ingegaan op de specifieke 
kenmerken van BBV. De tweede paragraaf gaat in op de adoptie van 
managementaccountingtechnieken, met andere woorden: wat is de reden waarom een 
organisatie besluit een nieuwe techniek te gaan gebruiken.  
 
De derde paragraaf gaat in op de succesfactoren voor implementatie van 
managementaccountingtechnieken, ook wel accounting change genoemd. Bij iedere 
implementatie is er sprake van verschillende omstandigheden in omgeving en 
organisatie. Er zullen mede op basis hiervan keuzes worden gemaakt op welke wijze 
een techniek wordt geïmplementeerd. In de literatuur kunnen hierover zowel voor profit 
als voor non-profitomgevingen verschillende modellen met bijbehorende succesfactoren 
gevonden worden. Een aantal van deze modellen worden in de paragrafen beschreven.  
De bevindingen over deze succesfactoren worden doorgetrokken naar de implementatie 
van BBV aan de hand van de overeenkomsten tussen de modellen en de implementatie 
van BBV.  
 
In paragraaf 2.4 wordt vervolgens een aantal succesfactoren gedestilleerd uit de 
voorgaande paragrafen. In paragraaf 2.5 wordt ingegaan op de wijze waarop het begrip 
succes van implementatie is te definiëren. Dat dit niet zo heel eenvoudig is, blijkt uit de 
geraadpleegde literatuur. Daarom wordt een model geïntroduceerd ter verduidelijking. 
Tenslotte wordt in paragraaf 2.6 de samenhang tussen succes en organisatie verder 
bestudeert opdat er een model ontstaat van relevante factoren. 
2.1 Besluit Begroting en Verantwoording 
 
In deze paragraaf wordt beschreven wat  de aanleiding is geweest voor het Besluit 
Begroting en Verantwoording provincies en gemeenten (verder te noemen BBV) en 
welke positie het inneemt als accounting techniek. Tevens wordt ingegaan op de 
specifieke kenmerken van zowel BBV zelf als van de introductie van BBV. 
Voor het begrotingsjaar 2004 zijn de nieuwe comptabiliteitsregels BBV van kracht 
geworden, die de oude comptabiliteitsregels uit 1995 vervangen1. Dit is gedaan om twee 
redenen, die hierna nader worden uitgewerkt. 
                                                          
1 Art. 186 van de Gemeentewet heeft betrekking op de comptabiliteitsvoorschriften. Dit stelt dat per algemene 
maatregel van bestuur de regels voor de inrichting van de financiën worden vastgesteld. BBV is de thans 
geldende algemene maatregel van bestuur. 
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1) Afbakening tussen BW2 enerzijds en de “eigenheid”2 van gemeenten 
anderzijds is in de praktijk niet voldoende gebleken 
2) Per maart 2002 is de wet dualisering gemeenteraden in werking getreden.  
 
BBV volgt BW2, de algemeen geldende verslagleggingvoorschriften voor het 
bedrijfsleven, of wel of juist niet. Door het maken van principiële keuzes is er voor 
gemeenten en provincies een gemodificeerd stelstel van baten en lasten ontstaan. De 
comptabiliteitsvoorschriften uit 1995 hadden nog als uitgangspunt dat “BW2 als 
leidraad” diende. Dit bleek in de praktijk echter niet voldoende helderheid te geven.  
 
Het besluit begroting en verantwoording provincies en gemeenten (BBV) beoogt 
zodanige eisen te stellen aan o.a. de begroting en de jaarrekening dat gewaarborgd is dat 
de door diverse partijen benodigde informatie ook daadwerkelijk geleverd wordt. Er zijn 
twee principes die ten grondslag liggen aan BBV (geciteerd): 
1) Iedere doelgroep zijn eigen informatie/documenten. 
2) De raad stelt door middel van de paragrafen beleidsuitgangspunten van 
beheeraspecten en van lokale heffingen vast. 
 
De invoering van dualisering en BBV heeft een aantal typerende kenmerken, waardoor 
de implementatie van deze accountingtechniek wellicht een eigen karakter heeft. In het 
onderstaande ga ik verder in op deze kenmerken: 
a) De introductie van BBV en het dualisme heeft een verplicht karakter voor gemeenten. 
b) BBV is gelijktijdig geïntroduceerd met het dualisme 
c) In de Wet dualisering zijn een drietal financiële verordeningen opgenomen 
waaronder introductie van de controleverordening 213 waardoor rechtmatigheid 
onderdeel van de accountantsverklaring wordt.  
d) De eisen aan de producten voor planning en verslaglegging aan de verschillende 
doelgroepen zijn op verschillende niveaus geregeld.  
 
ad a) Per 7 maart 2002 is de wet dualisering gemeentebestuur in werking getreden, per 1 
februari 2003 is het Besluit Begroting en Verantwoording Provincies en Gemeenten in 
werking getreden met als ingangsdatum het begrotingsjaar 2004. 
 
ad b) Bijzondere omstandigheid bij dit onderzoek is dat BBV als onderdeel van het 
dualisme is geïntroduceerd. Beide ontwikkelingen, het dualisme en BBV, zijn dan ook 
onlosmakelijk met elkaar verbonden en beïnvloeden elkaar. Door het dualisme ontstaat 
een andere onderlinge verhouding tussen de verschillende geledingen van de 
gemeentelijke organisatie. Er is dus zowel sprake van de invoering van een andere 
“accounting techniek” als van een wijziging in de onderlinge (krachten)verhoudingen 
tussen de verschillende geledingen van een gemeentelijke organisatie. Met geledingen 
wordt hier bedoeld, de raad, de griffie, het college van burgemeester & wethouders, de 
gemeentesecretaris en het ambtelijk apparaat. In de praktijk is het dualisme nog veelal 
een zoektocht binnen gemeenten blijkt regelmatig uit de artikelen in de pers en 
vakbladen. Door deze zoektocht wordt de wijze van implementatie van BBV beïnvloed.  
 
In die zin is het ook interessant om de mening van Elzinga (2005, p9)3 te zien over de 
invoering van dualisering, waar hij aangeeft zelfs elementen uit BBV onduidelijk te 
vinden: Eén van die minpunten is volgens Elzinga dat het dualiseringsproces de 
afgelopen jaren ernstig vervuild is geraakt met allerlei andere zaken. Zoals de invoering 
van de programmabegroting. “In het rapport was het eigenlijk helemaal geen punt. Een 
                                                          
2 Bij eigenheid van gemeenten kan onder meer gedacht worden aan: a) een openbare begroting, b) vermogen 
is van onderschikkend belang aan de exploitatie in tegenstelling tot bij bedrijven, c)activa hebben of een 
economische waarde of een maatschappelijke waarde (niet verkoopbaar), d) ontvangen middelen zijn deels 
doelgebonden en niet vrij besteedbaar.  
3 Professor mr. Elzinga was de voorzitter van de toenmalige staatscommissie Dualisme en Lokale Democratie 
die een advies heeft uitgebracht over bestuurlijke vernieuwing.  
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ambtenaar van BZK heeft beleefd gevraagd of dit onderwerp mee kon liften in het 
rapport... maar vervolgens heeft de wetgever daar een circus van gemaakt van 
ongekende omvang terwijl het niets met dualisme te maken heeft”.  
 
Vervolgens geeft  hij een voorbeeld van de verwarring rond de rollen van raad en 
college. “Een gek gevolg van die programmabegrotingen is bovendien dat colleges 
tegen de gemeenteraden zeggen dat ze niet binnen de programma’s mogen beslissen of 
schuiven. Dat is volstrekt in strijd met de financieel controlerende positie van 
gemeenteraden en flagrant in strijd met hun budgetrecht”.  
 
Ad c) De wet dualisering gemeentebestuur verandert de kaderstellende en controlerende 
functie van de raad. Ten aanzien van het financieel beleid is in de nieuwe Gemeentewet 
vastgesteld dat gemeenteraden drie verordeningen vaststellen die van belang zijn voor 
de inrichting van de financiële functie.  
Eén van deze drie verordeningen art. 213 “de controleverordening”, heeft ook de functie 
van de accountantsverklaring veranderd. Vanaf het verslagjaar 2004 bevat de 
accountantsverklaring niet alleen een oordeel over getrouw beeld maar ook over 
rechtmatigheid4 Voorheen werd door de accountant alleen in het verslag van 
bevindingen hierover gerapporteerd. Rechtmatigheid betekent “het voldoen aan 
wettelijke kaders en regelgeving”. Daarnaast is in deze verordening bepaald dat  de 
opdracht voor de accountantscontrole niet meer wordt verstrekt door het college maar 
door de raad.  
Het doel van art. 212, het zogenaamde financiële verordening artikel, is in eerste 
instantie dat de raad de uitgangspunten vaststelt voor de uitvoering van de financiële 
functie. Hierbij kan gedacht worden aan regels voor de inrichting van de financiële 
administratie, regels voor het financieel (middelen)beheer en uitgangspunten voor het 
financieel beleid. De inrichting van de begroting en jaarstukken wordt dan ook niet 
alleen door BBV bepaald maar dus ook beïnvloed door lokale verordeningen en 
eventuele raadsbesluiten. Uiteraard mogen deze niet in strijd zijn met hetgeen BBV 
voorschrijft. 
De laatste van de drie verordeningen is artikel 213a, dat het college verplicht onderzoek 
te verrichten naar de doelmatigheid en doeltreffendheid van het door het college 
gevoerde bestuur. Systematisch moet worden onderzocht of de gemeente heeft bereikt 
wat zij wilde bereiken (doeltreffendheid) en of dit tegen zo laag mogelijk kosten is 
gebeurd (doelmatigheid). 
Alleen de hiervoor genoemde “financiële verordening” heeft naast BBV invloed op de 
inrichting van de planning & control-cyclus (verder afgekort als p&c-cyclus). Deze 
invloed strekt zich echter niet uit naar de introductie en vormvereisten van de nieuw 
geïntroduceerde planning & control-producten onder BBV, de programmabegroting en 
de programmarekening. Ik verwacht dan ook niet deze verordening directe invloed zal 
hebben gehad op de implementatie en zal hier dan ook verder in mijn onderzoek geen 
aandacht aan schenken. 
 
Ad d) Zoals gezegd is één van de principes van BBV dat iedere doelgroep zijn eigen 
informatie/ documenten krijgt.  Samengevat is er sprake van de volgende planning & 
control-producten binnen een gemeente: 
 
Actor functie  Belangrijkste instrument 
Raad allocatie, autorisatie, controle Programmabegroting, kaderbrief, 
jaarrekening, jaarverslag 
College beheerstechnisch beheer. 
bedrijfseconomisch beheer, 
verantwoording 
Productenraming, beslisbrief, 
productenrealisatie, Turap 
(tussentijdse rapportages) 
                                                          
4 Voor het rapportagejaar 2005 worden i.p.v. één gecombineerde verklaring zoals in 2004, twee verklaringen 
afgegeven: één voor getrouwheid en één voor rechtmatigheid. 
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De vormvereisten voor de begroting en jaarstukken voor de raad zijn uitgebreid 
geregeld in art. 24 van BBV. De vormvereisten voor de productenraming en -realisatie 
voor het college (art 67 BBV) zijn echter al veel vrijer. Wordt vervolgens gekeken naar 
de tussentijdse rapportages, dan wordt hierover nog minder vermeld. Wel zijn er dan 
raakvlakken met het al eerder genoemde artikel 212, de financiële verordening, 
waarmee de raad de aard en frequentie van de informatie die het college standaard dient 
te verstekken, aangeeft. Daarnaast wordt weinig vermeld over de interne planning- & 
controlcyclus binnen de ambtelijke organisatie, terwijl hiermee mijn inziens juist de 
basis wordt gevormd voor de opbouw van een goede p&c-cyclussen hier ook juist de 
directe sturing moet plaatsvinden om de afgesproken prestaties in de programma’s te 
kunnen leveren. Aardema (2005, p29-p30) zegt hierover: 
 
“In de overheidspraktijk bestaat echter niet alleen nauwelijks beleidscontrol, maar ook 
soms nauwelijks financiële control, in de zin van een adequate bewaking van de 
cijferontwikkeling….Als praktijkonderzoeker heb ik gemerkt dat de oorzaak nogal eens 
is te vinden in het tekortschieten van de financiële administratie op het laagste niveau, 
op het niveau van het dagelijks inboeken en van het budgetbeheer. Niemand van het 
management, die daarop lijkt te letten. De aandacht gaat vooral naar het tijdig opstellen 
van plannen en rapportages. Niemand die zich lijkt bezig te houden met wat er diep in 
de organisatie werkelijk gebeurt….Dan is de prachtige planning & controlcyclus met al 
z’n indrukwekkende plannen en rapportages uiteindelijk op drijfzand gebouwd”  
 
Op zich is het daarom interessant om te kijken wat er in de praktijk terecht komt van de 
controlproducten voor de verschillende doelgroepen. Naar mijn idee kan de opbouw van 
de voorschriften van BBV het effect verder versterken dat juist voor de “basis” nog 
minder belangstelling is. Dit zou echter een apart onderzoek vergen.    
 
2.2 Adoptie en diffusie van management accounting technieken 
 
De afgelopen tientallen jaren zijn er diverse innovaties op het gebied van 
accountingtechnieken geweest. Voorbeelden hiervan uit de profit als de non-profit zijn: 
Activity based costing (ABC), Economic value added (EVA), Balance Scorecard (BSc) 
en voor de non-profit BBV, NPM, VBTB en BBI. De laatste twee decennia zijn de 
technieken meer en meer gericht op prestatiesturing. In een aantal studies wordt 
ingegaan op de vraag waarom deze innovaties door organisaties worden opgepikt, de 
zogenaamde adoptie en hoe innovaties zich verspreiden de zogenaamde diffusie 
(Corbey en Verstegen, p75). De vraag is dan wat de reden is dat organisaties een keuze 
maken voor adoptie van een management accountingtechniek en vervolgens overgaan 
op implementatie van de gekozen techniek.  
 
De opkomst en ondergang van nieuwe accountingtechnieken voor prestatiesturing kent 
volgens Corbey en Verstegen (2003, p75) dikwijls het karakter van een strovuurtje:  
 
“plotseling lijkt iedere onderneming er mee bezig en worden vele succesverhalen 
opgetekend. Enige tijd later dooft het vuurtje vrijwel even snel als het ontstond en wordt 
het instrument (al dan niet openlijk) niet meer gehanteerd of zelfs afgezworen”. 
 
Abrahamsom (1991) heeft een typologie ontwikkeld gebaseerd op vier theoretische 
perspectieven van waaruit de verspreiding van innovaties van managementaccounting-
technieken kan worden verklaard. Met deze typologie heeft hij geprobeerd de wijze van 
verspreiding van deze “strovuurtjes” inzichtelijker te maken.  
Het eerste perspectief is dat van de efficiënte keuze (efficiënt choice). Dit perspectief 
gaat uit van een vrije keuze onafhankelijk van de omgeving. Daarnaast is de organisatie 
er relatief zeker van dat de keuze bijdraagt tot het bereiken van de 
organisatiedoelstellingen. In het tweede perspectief is sprake van een gedwongen keuze 
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(forced selection). Hierbij worden bepaalde zaken dwingend opgelegd, men kan niet 
kiezen. Dit komt met name voor bij de overheid, waar sprake is van een lage 
onzekerheid en geringe invloed van buitenaf. Het derde perspectief zijn de “fashion 
setters”. De organisatie is niet zeker van de bijdrage van het instrument, maar ziet wel 
dat sommige vooruitstrevende organisaties wel tot adoptie zijn overgegaan. Dat is 
genoeg reden om ook over te gaan tot adoptie. Het laatste perspectief is het “fad 
perspective”: men adopteert omdat iedereen adopteert en men bang is een competitief 
voordeel te missen, ook hier is dus sprake van onzekerheid.  
 
Van “forced selection”, gedwongen keuze, is met name sprake bij de overheid. De 
comptabiliteitsvoorschriften waaronder BBV, die als aangewezen algemene maatregel 
van bestuur onderdeel zijn van de gemeentewet, zijn hier een goed voorbeeld van. Dit is 
ook in de voorgaande paragraaf, paragraaf 2.1 aangegeven als een typerend kenmerk 
van BBV. Daarnaast kent de overheid echter ook innovatieve technieken die weliswaar 
soms vanuit de overheid geïnitieerd of gefaciliteerd worden maar niet gedwongen 
worden opgelegd zoals BBI en NPM. Abrahamsom (1991, p594) zegt over “forced 
selection” dat bij dit perspectief het in een politieke omgeving en bij 
geïnstitutionaliseerde ondernemingen kan voorkomen dat de machtigste organisatie er 
belang in kan stellen om een technisch inefficiënte accountingtechniek in te laten voeren 
of andersom een efficiënte accountingtechniek te verwerpen ondanks de mening van de 
betreffende organisatie(s). Malmi (1999, p652) concludeert mede op basis van de 
typologie van Abrahamsom dat het simpel is waarom organisaties innovaties adopteren 
of niet: “innovations are adopted when they benefit organizations and rejected when 
they do not”. Echter het begrip voordeel vat hij dan breed op.  
 
Eén van de typerende kenmerken van BBV is dus het verplichte karakter van de 
invoering. Hoewel de adoptie dus eenzelfde oorzaak heeft, zegt dat nog niets over de 
wijze van implementatie van BBV bij gemeenten. Hierin hebben gemeenten volledig de 
vrijheid gehad om hun eigen werkwijze te kiezen. In de volgende paragraaf wordt 
ingegaan op de implementatie van managementaccountingtechnieken. 
2.3 Implementatie van managementaccountingtechnieken 
 
Er is afgelopen drie decennia veel onderzoek gedaan zowel internationaal als nationaal 
naar de implementatie van  systemen en technieken. Sommige van deze onderzoeken 
zijn uitsluitend gericht op de implementatie van managementaccountingtechnieken, 
anderen modellen hebben een meer algemeen karakter. In deze paragraaf zullen een 
aantal modellen worden beschreven die verschillende invalshoeken kennen. Hiermee 
wordt dan tevens antwoord gegeven op de eerste onderzoeksdeelvraag:  
Welke relevante theorieën uit de literatuur zijn aan te geven voor de invoering 
van management accounting technieken en welke succesfactoren zijn in deze 
theorieën te onderscheiden 
Ik heb gekozen voor deze verschillende invalshoeken om hiermee een breed beeld te 
geven van de al aanwezige literatuur op dit gebied.. De invalshoeken die in deze 
paragraaf in afzonderlijke subparagrafen worden behandeld zijn als volgt: 
• Paragraaf 2.3.1. “Het proces en het resultaat”: in deze subparagraaf wordt 
ingegaan op de relevantie van het proces van totstandkoming van instrumenten 
voor prestatiesturing; 
• Paragraaf 2.3.2. “Veranderingsgedrag van de organisatie”: de paragraaf 
behandelt een aantal theorieën over de benodigde succesfactoren voor 
implementatie van management accounting technieken en de hieraan ten 
grondslag liggende culturele- en gedragsaspecten; 
• Paragraaf 2.3.3. “energiefactoren voor verandering”  bevat de theorie over 
energiefactoren die een veranderingsproces kunnen aanjagen;  
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• In paragraaf 2.3.4 “de invloed van belanghebbenden” wordt ingegaan op de 
verschillende rollen en belangen van belanghebbenden bij de implementatie 
van een management accounting techniek; 
• In paragraaf 2.3.5. “het proces van verandering” blijkt dat er niet sprake is van 
een eenduidig recept voor verandering en dat de organisatiecontext hiervoor 
een belangrijke component is; 
• In paragraaf 2.3.6. tenslotte wordt ingegaan op de rol van consultants bij de 
verandering en implementatie van management accounting technieken.  
Bij de beschrijving van de theorieën heb ik wel in het oog gehouden of er een 
aansluiting is te maken tussen de behandelde theorieën en de implementatie van BBV. 
De parallel tussen deze modellen en de implementatie van BBV zal daar waar deze 
direct voor de hand ligt, worden aangegeven. 
 
In de volgende paragraaf, paragraaf 2.4, heb ik een op basis van een aantal gevonden 
overeenkomstige kenmerken tussen de implementatie van BBV en deze theorieën, 
enkele succesfactoren gedestilleerd die onderwerp van onderzoek geweest zijn in de 
survey.   
2.3.1 Het proces en het resultaat 
 
De afgelopen jaren zijn zowel in profit-omgevingen als non-profit omgevingen 
managementaccountingtechnieken ontwikkeld waarbij prestatiemanagement een 
belangrijke plaats inneemt. Binnen BBV wordt dit nieuwe element toegevoegd op het 
hoogste abstractieniveau, dat van de programmabegroting en –rekening.  
Prestatiemanagement is het proces waarin sturing van de organisatie plaatsvindt door 
het systematisch vaststellen van missie, strategie en doelstellingen van de organisatie, 
deze vervolgens te vertalen naar alle organisatieniveaus en meetbaar te maken door 
rapportages van kritische succesfactoren en prestatie-indicatoren om uiteindelijk actie te 
kunnen ondernemen voor bijsturing van de organisatie (De Waal, 2003/2). 
Managementaccountingtechnieken gericht op prestatiemanagement lijken voor de 
“gebruiker” een meer toegankelijke wijze van presentatie van cijfers te geven dan men 
voorheen gewend was. Onder gebruiker versta ik hierbij de niet-financieel geschoolde 
gebruiker van de cijfers. Binnen een gemeente kunnen deze “gebruikers” zowel 
raadsleden, het college, het ambtelijk apparaat maar ook bijvoorbeeld gelieerde 
organisaties, belangengroeperingen en burgers zijn. Door de prestatie te benoemen en 
de gewenste ontwikkeling kwantitatief weer te geven, zal de “gebruiker” sneller een 
voorstelling kunnen maken en gevoel bij de materie hebben dan bij abstracte cijfers. De 
prestaties geven de indruk aan de gebruiker dat hiermee “aan de knoppen” gedraaid kan 
worden om de gewenste effecten te verkrijgen. Een waarschuwing blijkt echter wel op 
zijn plaats. 
 
Corbey en Verstegen (2003, p79) wijzen op de tegenstelling tussen de vermeende 
mechanische objectiviteit van de accountingtechniek Business Balance Scorecard 
(BBSc) en de subjectieve invulling. “Het feit dat een BBSc wordt gehanteerd, 
suggereert de meetbaarheid van prestaties en de bijna mechanische bestuurbaarheid van 
de organisatie, daarmee het bedrijfsbeleid rationaliserend”. Vervolgens “Gegeven de 
beslissingsruimte van beslissers, kunnen de keuzen die worden gemaakt in een 
organisatie misschien nog worden gerationaliseerd als relatief hard verdedigbaar, maar 
het is de vraag in hoeverre de beslissingsruimte zelf op een rationaliseerbare wijze tot 
stand is gekomen(p79)…de objectiviteit die de BBSc op het eerste oog belooft, is het 
resultaat van subjectieve keuzen in het ontwikkelproces van dezelfde BBSc” (p80). Zij 
concluderen dan ook (p80): “het is dan beter om de zaak om te draaien en niet de 
uiteindelijke BBSc als belangrijkste doel te stellen maar de processen die uiteindelijk 
(interactief) tussen managers en ondergeschikten leiden tot een BBSc die geaccepteerd 
is door beide partijen. Oftewel, niet het doel maar de weg erheen…”. De kwaliteit van 
het gebruik van een accounting-instrument gericht op prestatiesturing wordt in hun ogen 
Afstudeerverslag implementatie van BBV versie 1.0 d.d. 19-01-2008 
 
 
 
 11
dus bepaald door de kwaliteit van het implementatieproces. Het is immers relatief 
makkelijk om in het geval van BBSc over de duim een aantal succesfactoren vast te 
stellen voor de vier perspectieven en vervolgens deze te gebruiken als “stuurinformatie” 
voor de organisatie, over de juistheid van de gekozen “succesbepalende” factoren voor 
het succes van de organisatie zegt dit nog niets.. Tussen de juistheid en het causale 
verband van de gekozen “succesbepalende” factoren en de gewenste prestatie en 
strategie van de organisatie kan eenvoudig een hiaat ontstaan. Norreklit (2000, p82) ziet 
de BBSc dan ook niet als een deugdelijk strategische managementtool. Vooral omdat de 
organisatorische worteling niet verzekert is maar ook omdat het tevens problemen geeft 
met de verankering in de omgeving. Norreklit (2000, p 83-84) adviseert om een 
continue dialoog tussen management en medewerkers op te starten, zodat er een 
coherentie ontstaat tussen strategie, de samenhang van de perspectieven en de 
prestatiemetingen. Het juiste proces om tot de invulling van het instrument te komen, 
wordt ook door haar als essentieel ervaren. Dat bovenstaand risico is opgetreden, een 
ander beeld van verschillende geledingen over de samenhang tussen doelen en de 
bijbehorende prestaties is zeer wel mogelijk bij de invoering van BBV. Hier zal in het 
onderzoek ook op worden ingegaan. 
 
De Waal en Kerklaan (2003, p2 & p6) zijn overtuigd van het nut van het invoeren van 
prestatiemanagement bij de overheid, maar zien wel een aantal belemmeringen. Zij zien 
dat het in de praktijk vooral het ontwikkelen van draagvlak binnen een organisatie voor 
knelpunten zorgt. Hierover zeggen ze “Dit komt omdat menig organisatie een 
overmatige aandacht heeft voor inhoudelijke en structurele aspecten van 
prestatiemanagement ten koste van de gedragsmatige aspecten van 
prestatiemanagement” (p9).  De Waal (2003, p91) zegt dat er sprake moet zijn van een  
prestatiegericht gedrag in een organisatie en onderscheidt hiervoor een aantal 
aandachtsgebieden en gedragsfactoren. Hij zegt dat de combinatie van prestatiegericht 
gedrag met regelmatig gebruik van het prestatiemanagementsysteem leidt tot verbeterde 
resultaten. Ten aanzien van het communicatieaspect sluit hij zich aan bij de gedachten 
van Norreklit.  
 
“Om prestatiemanagement goed te laten functioneren, is optimale communicatie 
noodzakelijk over de richting( strategie) van de organisatie, de kaders waarbinnen 
organisatieleden mogen en kunnen opereren, de te behalen en behaalde resultaten en de 
opgedane leerervaringen. Communicatie en afstemming is nodig om organisatieleden 
vanuit dezelfde referentiekaders naar de prestatie-informatie te laten kijken, zodat 
iedereen hetzelfde verstaat onder die informatie”  
 
Jansen en De Waal (2004) geven ook aan dat de wijze van formuleren van prestaties 
juist bij het type overheidsorganisaties met onduidelijke werkprocessen en producten 
een belangrijke voorwaarde voor succes is.  
 
“Het vraagt om subtiliteit en deskundigheid om prestatiemanagement in te voeren in een 
organisatie waarin doelen op voorhand minder specifiek zijn, meestal pas 
werkenderweg duidelijker worden en bovendien een belangrijk deel van de prestatie 
niet bestaat uit het geleverde product maar uit de wijze waarop (het enthousiasme, de 
instelling en betrokkenheid waarmee) het geleverd wordt. Prestatiemanagement van 
betrokkenheid vraagt veeleer om indirecte besturing. Richt het niet direct op 
doelrealisatie van doelen omdat dan de medewerker het object van prestatiemanagement 
wordt en zich dus gecontroleerd zal voelen, hetgeen afbreuk doet aan commitment. Geef 
daarentegen prestatiemanagement zo vorm dat de medewerker mede de doelen van de 
organisatie kan vertalen naar het eigen verantwoordelijkheidsgebied en vervolgens 
zelfstandig kan realiseren. En beoordeel dat resultaat. De politiek moet niet direct sturen 
op interne prestaties (‘Doe het op deze manier!’) maar wakker liggen van externe 
resultaten (‘Los dat vraagstuk op volgens de volgende  succescriteria…’)” 
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Vervolgens gaan Jansen en De Waal (2004) nog in op het gelaagde model van een 
gemeentelijke organisatie, waardoor er sprake lijkt van een ”extra horde” om te komen 
tot het formuleren van prestaties. 
Aanwezigheid van deze derde laag, die van bestuurders, heeft vooral invloed op de 
manager. Die krijgt een bemiddelende rol tussen eigen ambtelijke organisatie en politiek 
bestuurder, en moet bijgevolg zowel prestaties leveren in de publieke sector (taakuitvoering 
richting burger als klant), als ook bronnen voor de eigen organisatie veilig stellen in de 
politieke omgeving. Diens prestatiemanagement verschilt met dat van de bestuurder. Die 
laatste maakt deel uit van een arena waarin een strijd om de macht (schaarse resources) 
plaatsvindt. In een context waarin de vraag ‘wie de macht heeft’ nadrukkelijk gesteld 
kan worden, passen wel degelijk de, volgens de drie toepassingscondities van 
prestatiemanagement als niet effectief bestempelde, zaken als: vage doelen stellen 
(doeldefinitie, en daarop volgende constatering van beleidssucces, vindt pas plaats 
tijdens de meting ervan), zo lang mogelijk uitstellen van feedback ( want dan kan op het 
juiste moment besloten worden dat het doel gerealiseerd is) en keihard afrekenen (als 
het doel van de politieke tegenpartij niet is gerealiseerd). De verhoudingen tussen 
ambtelijk manager en bestuurder zijn dan ook anders dan die tussen manager en 
medewerker: “De politiek is in principe niet de kameraad van de ambtenaar” stelt 
voormalig politicus Hans Hillen. 
 
 
Als de parallel getrokken wordt naar de bij BBV geïntroduceerde programmabegroting 
dan kan de conclusie getrokken worden dat de wijze van het tot stand komen van een 
programmabegroting essentieel is voor het succes van het instrument. Gezien het 
voorgaande zal echter de complexiteit van de gemeentelijke organisatie een belangrijke 
rol hierin spelen. De complexiteit wordt duidelijker als ik in het kort het proces van 
totstandkoming schets van de programmabegroting. De programmabegroting is formeel 
gezien de begroting van de raad. De ambtelijke organisatie zal normaliter, op verzoek 
van het college, met voorzetten komen voor de invulling van de programmabegroting. 
Binnen het ambtelijk apparaat wordt een vertaalslag gemaakt van de reeds in 
beleidsstukken vastgelegde beoogde effecten naar de hiervoor uit te voeren prestatie(s). 
Deze vertaalslag wordt vervolgens door het college met de raad besproken. De raad zal 
zich vervolgens een beeld moeten vormen of de voorgestelde prestaties leiden tot de 
gewenste effecten. Op basis van deze afweging wordt vervolgens over de programma’s 
besloten.  
 
Het eindproduct, de programmabegroting. is wel afgedwongen binnen BBV, maar het 
proces om tot de programmabegroting te komen niet. De vraag is dan ook  waar de 
meeste aandacht naar uit gaat. Moet er een “mooi boekwerkje” geleverd worden of gaan 
de verschillende lagen daadwerkelijk met elkaar aan de slag om tot een goede 
afstemming te komen van de gewenste prestaties. Naar analogie van Jansen en De Waal 
(2004) zouden dit dan voor de politiek de externe resultaten moeten zijn en voor de 
ambtenaren, managers en medewerkers, de interne prestaties. Als niet het doel maar het 
proces, met andere woorden het eerder in deze paragraaf genoemde  “de weg erheen” 
(Corbey en Verstegen (p.80)), het belangrijkste is, is de vraag relevant of de vertaalslag 
tussen ambtelijk apparaat, het college en de raad voldoende heeft plaatsgevonden om tot 
een succesvolle invulling te komen van het instrument.  
2.3.2 Veranderingsgedrag van de organisatie 
 
 
Burns en Scapens (2000) gaan nader in op de veranderingen die bij de introductie van 
managementaccountingtechnieken binnen een organisatie benodigd zijn en optreden. Zij 
hebben hiervoor een model opgezet, “an institutional framework”, dat het proces van 
verandering beschouwt. Dit model verklaart het hiaat tussen de formele en werkelijk 
gebruikte management accounting techniek binnen organisaties. 
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Burns en Scapens gebruiken in het “institutional framework” drie kernbegrippen: 
institutions, rules en routines. Een gewoonte (institution) is gedefinieerd als een manier 
van denken of doen die, tot op zekere hoogte, is geaccepteerd en welke is opgenomen in 
het gedrag of de gebruiken van een bepaalde groep van mensen. Regels (“Rules”) zijn 
de verwachte procedures van een organisatie die formeel zijn vastgelegd en zo nu en 
dan veranderen (zoals de formeel gehanteerde accountingregels). “Werkwijzen 
(Routines) zijn de werkelijke werkprocessen die gebruikt worden in de organisatie. Er is 
een sterke relatie tussen de institutions en de routines. De formele regels kunnen 
daarentegen relatief makkelijk veranderd worden door de implementatie van een nieuwe 
managementaccountingtechniek, maar hoeven niet te corresponderen met de routines en 
de institutions die in de praktijk worden gebruikt. Als nieuwe regels sterk afwijkend zijn 
van hetgeen normaliter is geaccepteerd, kan het lang duren voordat de leemte tussen de 
formele regels en de werkelijke werkwijzen en gewoonten (routines en institutions) is 
overbrugd.  
 
In de context van BBV worden de regels nu veranderd, daarmee wil dit dus nog niet 
zeggen dat ook de werkwijzen zijn veranderd. Regels veranderen op een gekozen of 
vastgelegd moment, zoals bij BBV voor het boekingsjaar 2004. Werkwijzen evolueren 
daarentegen als een proces. De wijze waarop werkwijzen veranderen, wordt volgens 
Burns en Scapens (2000, p13) bepaald door: 
 
“a combination of random, systematic and inertial forces, which together create the 
context out of which new practices emerge…In other words, the process of management 
accounting change is much more complex than the rational selection of so-called 
“optimal” procedures and techniques, and it is inherently path-dependent” 
 
Zij concluderen vervolgens dat verandering van management accounting technieken een 
diepgaande kennis vereisen van de organisatie, in het bijzonder van de geldende 
werkwijzen en gewoonten (routines en institutions)  
 
Thus, managing change in general, and management accounting change in particular, 
requires a thorough understanding of the current context of the organization, especially 
its routines and institutions. This involves much more than a knowledge of the formal 
systems; it requires an understanding of the habits of organizational members and the 
underpinning assumptions which are taken-for-granted in day-to-day activity. It requires 
a questioning of the “unquestionable…”(p13) 
 
Ten aanzien van BBV kan op basis van het voorgaande verondersteld worden dat er nu 
nog sprake is van een hiaat tussen regels en routines in het tweede begrotingsjaar. De 
grote van dit hiaat binnen gemeenten, zal ook blijken uit de mate waarin organisaties 
zelf beleven dat er nog werk te doen valt in het proces van implementatie. 
 
Van Helden en Ter Bogt (2000) werken bovenstaande model verder uit in combinatie 
met elementen uit het model van Shields en Young (1989) om tot meer inzicht te komen 
tussen de verwachtingen en de realisatie bij accountingveranderingen binnen de 
Nederlandse overheid.  
 
Shield en Young (1989) presenteren een generiek model voor strategieën voor de 
implementatie van systemen, het zogenaamde zeven C-model. Het model gaat in op 
zowel gedragsmatige strategieën als organisatiestrategieën die gevolg kunnen worden 
bij implementatie. Het model is oorspronkelijk ontwikkeld voor de implementatie van 
kostenmanagement-systemen van productiemanagementtechnieken, zoals JIT, TQC, 
CIM enz..Dit model is volgens Van Helden en Ter Bogt ook een behulpzaam kader voor 
de implementatie van nieuwe management accounting technieken. Het succes van de 
implementatie is volgens Shields & Young primair afhankelijk van de vaardigheid van 
een organisatie zich te richten op gedragsmatige in plaats van technische zaken. De 
centrale gedachte van het model van Shield en Young  is om te komen tot een 
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organisatie waarin permanente aandacht is voor continue verbetering door het benutten 
van kansen en het meten van voortgang. Zij adviseren organisaties om zich te richten op 
deze factoren, de zeven C’s. 
1. Culture: de instelling van werknemers (gedeelde normen, waarden en doelen) 
2. Champion: een daadkrachtige hoog gepositioneerde manager die de nieuw ontwikkelde 
tools promoot en de verandering leidt. 
3. De “champion” implementeert het change process door middel van de drie volgende 
C’s:  
4. compensation: verschillende typen van beloningen die kunnen gebruikt worden om 
gedrag te sturen en medewerkers te motiveren 
5. controls beheerssystemen die de organisatiestrategie ondersteunen 
6. continuous education, de technische aspecten moeten worden onderwezen aan 
verschillende categorieën werknemers, hierbij horen technieken als job rotation enz. 
7. commitment: de filosofie van het zevenC-model is dat  het commitment van de 
werknemers, hun gedrag en houding, zich richt op continue verbetering.  
 
Een stimulerende en invloedrijke manager, door Shields en Young aangeduid als 
“champion” – moet de noodzaak voor verandering bewerkstelligen. Hij of zij moet de 
anderen in de organisatie overtuigen dat de organisatiedoelstellingen en de 
accountingtechnieken moeten veranderen. De “champion” presenteert over het 
algemeen alleen een visie over de ideale werkwijze,  de ontwikkeling en uitvoering 
overlatend aan anderen. 
 
Van Helden en Ter Bogt (2004, p10) zeggen dat voldoende interne of externe druk 
veelal nodig is om werkelijk te komen tot accountingveranderingen. “De externe druk 
bij de programmabegroting is beperkt. Gemeenten zijn wettelijk verplicht een 
programmabegroting op te stellen, maar ze zijn grotendeels vrij in de wijze van 
invulling en gebruik ervan. Het creëren van een zekere interne druk kan dus nodig zijn 
om te komen tot een goede programmabegroting en het werkelijke gebruik hiervan”. 
 
De uitspraken van Van Helden en Ter Bogt (2004) zijn mede gebaseerd op de door hen 
aangehaalde hypothese van Hood. Hood formuleerde de hypothese dat financiële 
“stress”, een vorm van financiële druk, een motief is voor de adoptie van bedrijfsleven 
georiënteerde instrumenten en managementstijlen bij de overheid. Hij zegt dit in het 
kader van de opkomst van New Public Management5 
 
Van Helden en Ter Bogt ( 2000 p276) concluderen zelf naar aanleiding van onderzoek 
naar de juridische verzelfstandiging van een aantal overheidsorganisaties:  
 
“There were probably also only moderate internal pressure for change. Politicians 
formally wanted to pay more attention to outputs and efficiency. However, municipal 
politicians showed an underdeveloped attitude towards planning. The politicians and 
many managers in the autonomized organizations were not really interested in outputs. 
…In fact, during the mid-nineties Dutch politicians and Dutch public opinion gradually 
shtifted their formal focus form managerialism and efficiency to the “primacy of elected 
politicians”  
 
Verondersteld mag worden dat interne druk binnen een gemeente zal ontstaan wanneer 
de “interne” afnemers van de planning & controlproducten, het college en de raad een 
duidelijk mening geven  ten aanzien van de waarde die men hecht aan deze producten 
en in het verlengde hiervan de goede implementatie van BBV. 
 
                                                          
5 . Overigens kon Van Helden (2000, p96) in een onderzoek niet de geldigheid van deze hypothese aantonen 
noch hierover een andere conclusie trekken. 
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Figuur 4 model Van Helden en Ter Bogt (2000, p275) t.a.v. verwachtingen en realisatie 
bij accountingveranderingen 
 
Het model van Van Helden en Ter Bogt, weergegeven in figuur 3 moet als volgt gelezen 
worden (p 273-274). De verandering van processen in de organisatie wordt geïnitieerd 
door druk van interne of externe oorsprong. Deze druk heeft invloed op de interne 
cultuur als ook op de organisatiedoelstellingen. Een stimulerende leider moet 
vervolgens de noodzaak tot verandering realiseren (zie model Shields en Young). 
Vervolgens wordt het veranderingsproces uitgewerkt door ontwikkelaars. Dit resulteert 
in nieuw ontwikkelde accountinginstrumenten en de werkelijke verandering (zie het 
institutional framework van Burns & Scapens). Er kunnen in dit model twee type hiaten 
(leemtes/gaps) worden onderscheiden: tussen het ideale concept en de uiteindelijke 
ontwikkelde instrumenten, het ontwikkelingshiaat (development gap) en tussen de 
ontwikkelde instrumenten en het werkelijk gebruik: het gebruikershiaat (usage gap). 
 
 
2.3.3 “Energiefactoren” voor  verandering 
 
 
Pettigrew, Ferlie en McKee (1992) constateren in een studie naar de 
veranderingsprocessen binnen de National Health Service (NHS) in het Verenigd 
Koninkrijk dat ondanks min of meer gelijke omgevingsinvloeden en politieke druk de 
verschillende districten vaak belangrijke verschillen tonen in hun bekwaamheden om 
veranderingen te managen. Zij maken een onderscheid tussen ontvankelijke en niet-
ontvankelijke context voor verandering.  
 
Ontvankelijkheid voor verandering hangt af van verschillende factoren zoals het bestaan 
van druk uit de omgeving of de politiek, de kwaliteit en de bedoeling van de 
verandering en de beschikbaarheid van mensen die de noodzaak van de verandering om 
Opmerking [hls1]:  Na het 
enkele malen herlezen van de 
oorspronkelijke tekst ontgaat het 
idee er achter mij ook nog steeds. 
Daarom heb ik het vervangen 
door een andere toelichting. 
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kunnen zetten in benodigde acties. Zij onderscheiden hierbij acht factoren die gezien 
kunnen worden als aan elkaar gelieerde condities die kunnen zorgen voor een hoger 
energieniveau van het veranderingsproces (p 28). Lapsley en Pettigrew (2001) gaan er 
vanuit dat de bevindingen uit de studie naar de NHS ook bruikbaar zijn voor andere 
sectoren. Zij zien het model als een waardevolle component voor het begrijpen van 
verandering in management accounting. Echter zij geven in hun conclusies (p91) ter 
overweging dat  
 
“a number of initiatives in public sector management accounting ( such as resource 
management in the NHS) have not been implemented successfully largely because of 
the inability/ unwillingness to focus upon strategies for achieving change” 
 
Aan de hand van de case-studies binnen de districten van de NHS ontwikkelen 
Pettigrew e.a.(1992) een model waarbinnen acht factoren worden onderscheiden, zie 
ook figuur 4. De factoren zijn: 
 
Factor 1: kwaliteit en samenhang van beleids- en procescomponten (the quality and 
coherence of policy-analytic and process components) 
De kwaliteit van het beleid op lokaal niveau bleek belangrijk. Een brede visie waarin 
aandacht werd gegeven aan de kwaliteit en samenhang van de doelstellingen, de 
voorwaarden voor implementatie en gewenste uitgangspunten, zoals serviceniveau, geld 
en HRM bleken het meest waardevol te zijn. Het nemen van een kopie van de centraal 
ontwikkelde strategie bleek vaak niet genoeg. 
Factor 2: Beschikbaarheid van “sleutelpersonen” voor het leiden van de verandering 
(availability of key people leading change) 
Leiderschap niet autocratisch of macho maar op een subtiele manier, een combinatie 
van planning, opportunisme en een juiste timing van interventies, persoonlijke 
vaardigheden eerder dan rang zijn een belangrijke factor voor verandering.  De 
beschikbaarheid van geschikte sleutelpersonen blijkt een kritische voorwaarde te zijn 
voor continuïteit van het veranderingsproces.  
Factor 3: Omgevingsdruk (enviromental pressure – intensity, scale and orchestration) 
Omgevingsdruk met een stabiel karakter blijkt een significante rol te bepalen voor het in 
beweging zetten van veranderingsprocessen (zie ook paragraaf 2.3.2). Binnen de NSH 
bleek echter dat buitengewone snel opkomende druk juist de energie weghaalde uit het 
systeem van verandering. Financiële crisis zorgden voor psychologische reacties als 
ontkenning, weigering, breken van moraal en wegvloeien van energie. De financiële 
crisis werd eerder gezien als een bedreiging voor de organisatie, dan als een kans voor 
een radicale reorganisatie. 
Factor 4: een ondersteunende organisatiecultuur (a supportive organizational culture) 
Binnen de NHS werden een aantal eigenschappen binnen de managementlaag gezien 
die konden worden geassocieerd met een grote mate van verandering: 
o Flexibele werkinstelling met doelgerichte structuren: eerder focus op 
vaardigheden dan op rang of status; 
o Een open risiconemende cultuur. Sommige innovaties kunnen falen, maar het 
is belangrijk dat de medewerkers hiervoor niet worden gestraft; 
o Openheid t.a.v innovatie en evaluatie; 
o Sterke waarde hechtend aan het netwerk van medewerkers; 
o Een sterk beeld van zichzelf en gevoel voor resultaatgerichtheid. 
Factor 5: Effectieve relatie tussen medici en managers (effective managerial/clinical 
relations) 
De aard van de samenwerking tussen managers en medici bleek een kritische factor te 
zijn. De werkrelaties tussen managers en medici bleken gemakkelijker daar waar de 
negatieve stereotypen waren afgebroken. Het begrijpen en kunnen inleven in elkanders  
doelstellingen en problematiek is hierbij van grote waarde. 
Factor 6: Samenwerkende interorganisatorische netwerken (co-operative 
interorganizational networks) 
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De meest effectieve netwerken waren informeel en doelgericht, maar ook fragiel en 
kwetsbaar. Echter op z’n best leveren dit soort netwerken mogelijkheden voor overleg 
en opleiding, voor commitment en motivatie en voor het delen van zorgen. 
Factor 7: eenvoud en duidelijkheid over doelstellingen en prioriteiten (simplicity and 
clarity of goals and priorities) 
Geconcludeerd kon worden dat managers nogal verschilden in de wijze waarop zij in 
staat waren om de verandering om te zetten in prioriteiten en de hoofdzaken bleven 
onderscheiden van de bijzaken en de “waan van de dag”. Volhardendheid en geduld in 
het nastreven van de gewenste doelstellingen lijkt gerelateerd te kunnen worden aan het 
bereiken van de strategisch verandering.  
Factor 8: Passendheid tussen de gewenste verandering en de lokale omstandigheden 
(the fit between the change agenda and the Locale)  
Binnen de NHS bleek de aard van de lokale omstandigheden ook van invloed te zijn op 
de benodigde energie voor verandering. Bijvoorbeeld de sterkte van de lokale politiek, 
de aanwezigheid van een opleidingsziekenhuis, de aard van de plaatselijke 
medewerkers, de wijze van verstedelijking enz.. Deze lokale omstandigheden liggen 
buiten de invloedsfeer van het management, echter het bewust zijn van de invloed van 
de omstandigheden kan belangrijk zijn om te kunnen anticiperen op potentiële obstakels 
van het veranderingsproces. 
 
De schrijvers concluderen dat er “geen eenvoudig recept of een “quick fix”is voor het 
managen van complexe veranderingsprocessen. Het model geeft echter wel een 
bepaalde logica en taal die verklaringen kunnen geven waarom op sommige plaatsen er 
sprake is van snellere stappen voorwaarts ten aanzien van verandering”(p31).   
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figuur 5 Pettigrew e.a (1992) Ontvankelijke context voor verandering: de 8 factoren 
 
De meeste factoren en dan met name de eerste vier, kunnen direct toegepast worden op 
de implementatie van BBV. Enkele andere factoren hebben een vertaling nodig naar de 
omstandigheden waarbinnen BBV wordt geïmplementeerd. Deze zijn echter niet 
moeilijk te vinden. Bijvoorbeeld een effectieve relatie tussen managers en medici ten 
Afstudeerverslag implementatie van BBV versie 1.0 d.d. 19-01-2008 
 
 
 
 18
tijde van het veranderingsproces binnen de NHS kan vertaald worden met een effectieve 
relatie tussen ambtenaren, bestuurders en raadsleden. 
 
2.3.4 De invloed van de belanghebbenden 
 
Aan de hand van de implementatie van een baten en lasten-stelsel in de staat New South 
Wales van Australië in de jaren negentig is door Christensen (2001, 2002) een 
procesmodel ontwikkeld voor accounting change bij de overheid. Dit model 
onderscheidt zich van de voorgaande modellen doordat het de rol van de verschillende 
belanghebbenden bij verandering beschouwt. Christensen baseert zich hier zowel op 
documentstudie als op persoonlijk gehouden interviews met belangrijke partijen in het 
proces. In het model staan drie typen van belanghebbenden (ook  te noemen 
stakeholders) in het proces centraal, die onderling ook verschillende vormen van 
interactie hebben. Daarnaast worden deze belanghebbenden in verschillende mate 
beïnvloedt door stimuli voor verandering en ook barrières voor verandering vertragen. 
In totaal bestaat het model dan uit vijf elementen: 
1. Externe stimuli van verandering (external stimuli for change); 
2. Promotors van verandering (promoters of change); 
3. Producenten van informatie (producers of change); 
4. Gebruikers van informatie (users of information); 
5. Barrières voor implementatie (implementation barriers).  
 
Hierna zullen deze elementen verder verduidelijkt worden. In onderstaande figuur, 
figuur 5,  is de samenhang tussen de elementen weergegeven.  
 
 
 
 
Stimuli
Implementation 
barriers
Implementation of new public sector accounting system
Users of 
Information:
•Ministers
•Political advisors
•Opposition members
•Parliamentary 
advisors
Promoters of
change:
•Consultants
•Commentators
•Academics
•Organisations re-
presenting profess. 
Interests
Producers of 
Information:
•Central agencies
•Managers of 
line agencies
•Public sector 
Accountants
Legend
Determinant influence
Significant influence
Minor influence
 
 
Figuur 6 Christensen (2000, p11) Process model of public sector accounting change  
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Externe stimuli van verandering  
De overheid bevindt zich in een context beheerst door de politieke en sociale omgeving. 
Dit manifesteert zich in een publiek debat dat gevoerd wordt in de media, universitaire 
studies, internationale organisaties en organisaties die de belangen vertegenwoordigen 
van professionals. In het publieke debat wordt aangegeven dat er een probleem is en 
vervolgens wordt de oplossing van het probleem naar voren gebracht. In het debat in 
Australië was de wens mede onder invloed van New Public Management (verder af te 
korten als NPM), om het management van  private en publieke sector dichter bij elkaar 
te brengen zwaarwegend, daarnaast telden argumenten als beter financieel-economisch 
management en betere schuldbeheersing van de overheid (p6).  
 
Promotors van verandering 
Als de promotors van verandering zijn aan te wijzen individuen of organisaties die de 
herkenning van het probleem promoten en de oplossing hiervoor uitdragen. Hoewel 
deze promotors niet altijd publiek bekend hoeven te zijn, zijn zij wel bekend bij de 
“Gebruikers van informatie”. De motivatie van de promotors bestaat uit theoretische 
overwegingen of zelfinteresse inclusief financieel gewin (p3). Er zal sprake zijn van 
theoretische overwegingen indien vanuit wetenschappelijke kringen belangstelling is 
voor de (resultaten van de) gewenste verandering. De zelfinteresse van 
beroepsorganisaties wordt gevoed uit de verwachte verbetering. De actiefste en 
invloedrijkste promotors van verandering bleken in dit onderzoek echter een aantal 
management consultancy-organisaties te zijn. Zij initieerden de discussie over de 
invoering van het baten- en lasten systeem en leverden vervolgens de noodzakelijke 
middelen voor implementatie (p7).   
 
Gebruikers van informatie 
De gebruikers van informatie zijn politici, inclusief ministers, oppositie en politieke 
adviseurs. Burgers zijn niet opgenomen in dit model omdat zij slechts op een zeer 
beperkt schaal gebruik maken van planning &control-producten van de overheid. De 
gebruikers van informatie reageerden op de stimuli vanuit NPM en de druk vanuit de 
promotors van verandering (p3-4). In deze case was de belangrijkste gebruiker van 
informatie, de premier van New South Wales ook de beslisser om het baten- en 
lastenstelsel in te voeren. In zijn verkiezingsprogramma gaf hij aan de staat te willen 
leiden als een bedrijf en daarom het baten- en lastenstelsel in te willen voeren.  
 
Producenten van informatie 
De producenten van informatie zijn degenen die een verantwoordelijkheid hebben voor 
het leveren van de management-accountinginformatie. Dit kan zowel op centraal niveau 
zijn bij ministeries als decentraal bij lijnmanagers, controllers en accountants. Het 
enthousiasme van de producenten van informatie leek in belangrijke mate voort te 
komen uit de wens om aan de behoeften van de krachtige gebruikers van informatie te 
voldoen (p8). 
 
Barrières voor implementatie  
Barrières voor implementatie zijn kenmerken van de politieke of ambtelijke organisaties 
die de tijd en kosten benodigd voor verandering laten toenemen. De barrières kunnen 
door de inspanningen van de gebruikers van informatie en de producenten van 
informatie worden veranderd.  De promotors zullen ze in hun argumentatie voor 
verandering moeten mee laten tellen waardoor een tweezijdige interactie ontstaat. 
De belangrijkste barrières die gedurende de implementatie speelden waren: de 
gebrekkige financiële kennis binnen de overheid en de onvolledigheid van de registratie 
van bezittingen. Beiden gaven de management consultants gelegenheid om hun waren te 
verkopen.  Opmerkelijk genoeg zijn de kosten van implementatie niet gevoeld als een 
belangrijke barrière door de “gebruikers van informatie”, ze werden zelfs niet begroot 
(p9). 
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Christensen concludeert dat er nog onderzoek nodig is naar het succes van de 
implementatie van het baten- en lastenstelsel in Australië. De belangrijkste conclusie 
van deze case vindt hij de rol van management consultants “the role of management 
consultants in the promotion, design and execution of public sector accrual accounting 
has been one of the most significant exercise op epistemic influence over government in 
the last two decades. ” (p10). 
 
 
2.3.5 Het proces van verandering 
 
Burns en Vaivio (2001, p394, p395) stellen zich de vraag of accounting change als 
systematisch proces of onsystematisch proces gezien moet worden. Leidt een 
voorspelbaar en volledig beheersbaar proces naar het vooraf gestelde doel of is het een 
proces dat onverwachte, onvoorziene en ongewilde wendingen heeft. Zij concluderen 
dat zonder twijfel een functioneel logisch model van het proces van verandering van 
belang is om de ontwikkeling van management accounting verandering te kunnen 
begrijpen. Maar meer wordt door hen verwacht van studies die een politieke oriëntatie 
hebben. Verandering is immers zo concluderen zij zelden een neutrale activiteit met 
onderlinge overeenstemming. Verandering speelt zich af in de “normale” context van de 
organisatie. Geheime agenda’s, machtsverhoudingen, allianties enz. zijn allen in het 
geding bij veranderingsprocessen.  
 
 
 
Motivators Facilitators Catalysts
Momentum Leaders
Potential for
change
ACCOUNTING CHANGE
Frustrators
e.g.
-Existing reporting systems
-Organizational culture
Confusers
e.g. 
-Uncertainty about the 
project’s future rol in 
the organization
-Ddiffertent views on change
Delayers
e.g. 
-Lack of clear-cut strategies
-inadequate information 
systems
 
 
Figuur 7 model Kasurinen (2002) voor accounting-veranderingsprocessen 
 
Kasurinen (2002) gaat dieper in op de organisatieomgeving en context bij management 
accounting veranderingen  Hij ontwikkelt aan de hand van een studie naar de 
implementatie van de Business Balance Scorecard bij een Finse multinational, een 
model voor accounting-veranderingsprocessen. Hij haalt hierbij de studies van Cobb et 
al (1995) en Innes en Mitchell (1990) aan naar invloedrijke factoren in een 
veranderingsproces. Het model poogt om de verschillende factoren bij verandering, 
zowel bevorderende factoren als barrières, in één kader te vatten. 
Afstudeerverslag implementatie van BBV versie 1.0 d.d. 19-01-2008 
 
 
 
 21
 
Innes en Mitchell verdeelden de factoren die geassocieerd worden met verandering in 
drie categorieën 
1. Motivatoren (motivators): motivatoren zijn gerelateerd aan verandering in 
algemene zin zoals bijvoorbeeld een veranderende markt, organisatiestructuur of 
productietechniek. 
2. Katalysatoren (catalysts) kunnen direct worden gerelateerd met de verandering. 
Voorbeelden zijn slechte financiele prestaties, verlies van marktaandeel en de 
introductie van een concurrend product.  
3. Facilitators zijn noodzakelijk maar niet voldoende om tot een verandering te 
leiden. Voorbeelden zijn de beschikbaarheid financiële staf, beschikbaarheid 
computermiddelen en de mate van autonomie ten opzichte van het moederbedrijf. 
 
Cobb et al (1995) ontwikkelden dit model verder. De rol van individuen als leiders van 
verandering werd toegevoegd. Daarnaast werd het momentum voor verandering, de 
'stuwkracht' voor verandering toegevoegd. Hierbij kan gedacht worden aan bijvoorbeeld 
een project voor partnerschap of ook de verwachting van continue verandering. 
Motivatoren, katalysatoren, facilitators, leiders en het momentum worden door 
Kasurinen allen als bevorderende factoren voor verandering gezien (p. 324). Naar 
aanleiding van zijn onderzoek voegt hij drie factoren toe die verandering eerder tegen 
werken en dus barrières vormen. Deze barrières zorgen er voor dat de gewenste 
verandering verward wordt (confusers), gedwarsboomd wordt (frustrators) of vertraagd 
wordt (delayers) (p 337, 338)). Op basis hiervan komt hij tot een aangepast model voor 
accounting change, zie Figuur 7. 
 
Over verandering zegt Kasurinen het volgende (p324, 325): “the difficulties in 
implementing a change have also been related to structural barriers, which can be 
defined as organizational structures that once (may) have served as an efficient way of 
managing a company. “6 Dit leidt tot de conclusie dat weerstand bij verandering nog 
eerder kan worden aangemerkt als een resultaat van structurele factoren (bijv. 
organisatiecultuur en krachtenverdeling binnen de organisatie) dan van procedurele 
factoren (bijv. strategie en methode van systeemimplementatie).  
Normative implementation models seem to be limited. Furthermore, they tend to view 
change implementation too strongly as a “technical” exercise instead of an 
organizational change”…”This easily seems to lead to the understatement of the 
structural barriers (such as organizational culture) and may be one reason why change 
attempts do not always lead to successful implementations, regardless of how skilfully 
the are managed”. (p327, 340).  
 
Hij concludeert dat verandering waarschijnlijk gezien het voorgaande in de toekomst 
toenemend een onsystematisch streven zal zijn of zelfs een meer politieke activiteit. Hij 
onderschrijft hiermee dus de mening van Burns en Vaivio (p 327). 
 
“Moreover since all the decision-making situations in the currently turbulent business 
environment cannot be guided in advance, the role of personal or collective 
consideration (e.g. the organizational beliefs and culture) will probably increase” (p327, 
p328).  
 
In plaats van een normatief veranderingsprogramma, biedt zijn model naar zijn idee een 
meer generiek model om door analyse van de factoren meer zicht op de context en de 
potentiële barrières te krijgen (p341).  
 
Boonstra ( 2000) volgt dezelfde denkweg maar maakt een onderscheid in de type van 
veranderingsprocessen. Hij verstaat onder veranderingsprocessen veranderingen die 
                                                          
6 Hij verstaat hieronder zowel concrete structuren zoals bestaande rapportagesystemen en abstracte structuren 
zoals organisatiecultuur 
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ingrijpen op samenwerkingspatronen in het werk en op relaties met actoren die zijn 
verbonden met de organisatie (p5). Hij onderscheidt een drietal orden van 
veranderingen (p18): 
o Eerste-orde-veranderingen: veranderingen met technische en instrumentele 
aspecten waarvoor problemen en oplossingen bekend zijn.  
o Tweede-orde veranderingen: problemen zijn niet eenduidig maar wel kenbaar, 
organisatie maakt een transitie door van een stabiele situatie A naar een 
stabiele situatie B. 
o Derde-orde-veranderingen: veranderingen ten aanzien van slecht te definiëren 
problemen en ambigue vraagstukken 
Boonstra vindt dat het bij eerste-orde en tweede-orde veranderingen wel begrijpelijk en 
verklaarbaar is dat als barrières voor verandering de structuur, cultuur, complexiteit en 
turbulentie van de omgeving enz.worden genoemd (p18). Hij zegt echter: 
 
 “mijn interpretatie is dat problemen met veranderen niet zozeer gezocht moeten worden 
in de bestaande organisatorische context, maar vooral in de aanpak van het 
veranderingsproces” (p14)   
 
Hij ziet voor de zogenaamde derde-orde veranderingen niet zoveel heil in bestaande 
ontwerp- en ontwikkelmethodieken. Hij pleit er dan ook voor om meer aandacht te 
schenken aan de problemen die zijn verbonden met de veranderingsaanpak zelf. 
Volgens hem is het de aanpak van het veranderingsproces die invloed heeft op het 
slagen of falen van veranderingen (p18-20) 
 
“Zeventig procent van veranderingen in organisaties bereikt niet het gewenste resultaat. 
Het mislukken van veranderingsprocessen ligt vooral in de aanpak van de 
veranderingen en het handelen van de actoren. Veel actoren proberen de dynamiek in 
organisaties en hun omgeving te ordenen en beheersen. Ze trachten veranderingen 
planmatig te sturen. Dit heeft weinig zin in een dynamische omgeving vol ambigue 
vraagstukken. De dynamiek kan ook worden gezien als een voortdurende bron voor 
vernieuwing. Vanuit dit perspectief bevinden organisaties zich op grenzen van stabiliteit 
en instabiliteit. (p 33)”  
 
De implementatie van BBV is wellicht zelf te zien, als er naar gekeken wordt als een 
instrument voor prestatiemanagement, als een tweede-ordeprobleem. Daarnaast zitten er 
op accounting technisch gebied ook een aantal elementen in van een eerste-
ordeprobleem. Echter de interactie tussen BBV en het dualisme maakt de verandering al 
weer minder eenduidig in te delen. BBV ondersteunt met het ter beschikking stellen van 
een aantal nieuwe instrumenten de gewijzigde rolverdeling tussen college en raad. 
Andersom zal de raad en het college ook invloed willen hebben op de wijze van 
invulling van deze instrumenten op basis van hun gewijzigde rol. Deze interactie maakt 
de gewenste uitkomst veel minder eenduidig. De vraag is dan ook of een “klassieke 
projectmatige werkwijze” tot een succesvolle implementatie van BBV zal hebben geleid 
of dat hier in navolging van Boonstra over een “derde-ordeverandering” gesproken 
moet worden. Onder projectmatige werkwijze versta ik dan volgens de definitie van 
Wijnen en Storm (1988, p21) een werkwijze waarbij een projectleider eenmalig de 
opdracht krijgt volgens unieke richtlijnen een concreet resultaat te boeken. Een 
dergelijke normatieve aanpak wordt dikwijls gekozen voor eerste of tweede-orde 
problemen. 
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2.3.6 Rol van consultants 
 
 
Consultants vervullen een nadrukkelijke rol in veranderingsprocessen. In de voorgaande 
paragrafen is de rol van management consultants al een aantal keren aangestipt. Deze 
rol is in het verleden niet altijd zo geweest.  Saint-Martin (1998) heeft de 
omstandigheden waarin de groeiende vraag naar management consultants is ontstaan, 
bestudeerd in de landen Canada, Frankrijk en het Verenigd Koninkrijk. Hij zegt dat 
begin jaren tachtig, gelijktijdig met de opkomst van NPM, de toenmalig verkozen 
rechtsgeoriënteerde politici een toenemend gebruik zijn gaan maken van management 
consultants uit het bedrijfsleven (p346). Hij concludeert hierover (p348): 
 
“In the process of administrative reforms, the use of consultants gave credibility to 
NPM policies because they came from the business sector. They brought into the state 
ideas and practices from commerce and industry and thus endorsed a major political 
objective of policy makers. Influence is al relational concept and the role of consultants 
has been more important when they have served the knowledge needs of those who hold 
positions of political power within the state apparatus.” 
 
Een vraag die gesteld kan worden is of innovaties in management accounting 
technieken ook juist niet door management consultants worden aangejaagd.  Zowel 
Christensen (2001, zie ook paragraaf 2.3.4) en Malmi (1999) geven in hun onderzoeken 
aan -  naar respectievelijk de implementatie van het baten-lastenstelsel en de balance 
score card - dat de adoptie van nieuwe managementtechnieken ook ter hand werden 
genomen omdat de organisaties van de management consultants dergelijke adviezen 
kregen.  Vosselman (1999, p. 20) stelt het nog als volgt: 
 “Modevorming is het resultaat van trendsettende organisaties of 
netwerken. In de organisatiewereld behoren bijvoorbeeld universiteiten, 
business schools en organisatieadviseurs tot dergelijke netwerken. Zij 
verspreiden hun ideeën met behulp van diverse media zoals professionele 
tijdschriften, boeken, seminars en persoonlijke gesprekken. Vaak nemen 
deze trendsettende organisaties de gedaante aan van aanbieders op een 
soort markt. Op die markt verkopen zij als economische spelers hun 
“producten”. Zij hebben belang bij mode-vorming, omdat de 
verkoopbaarheid van de producten er door verbetert” 
 
Burns en Vaivio (2001, p393) stippen dit belang en het bijbehorende risico ook aan: 
”Sinds krachtige commerciële belangen zijn verweven met verandering, worden 
cosmetische veranderingen verward met substantiële veranderingen.” 
 
Dat hier gedurende de implementatie van het dualisme ook sprake van is maakt Elzinga  
(2005, p9-10) duidelijk. Hij is er echter niet zo enthousiast over.   
“Er sluipen dan altijd beelden in die met de essentie niets te maken hebben. Het heeft 
ermee te maken dat de markt zich meester maakt van veranderingsbewegingen. Het zijn 
goudmijnen voor veranderbegeleiders, om dat vreselijke woord maar eens te gebruiken. 
Als die er zich mee gaan bemoeien zie je altijd een soort verwording van initiële 
doelstellingen”.  
Hij duidt hierbij met name op de verwarring rond  de rolverdeling tussen raad en college 
over het budgetrecht en het begrip kaderstelling. 
 
Lapsley en Oldfield (2001) verwonderen zich vervolgens over het conflicterend beeld 
van enerzijds de kritiek en anderzijds de grote klandizie:  
“management consultants are often described in extreme terms, as either experts who 
bring about radical positive change within organisations, or as clever con-artists who 
chart huge fees for telling organizations what they already know” (p526). “It seems 
amazing that there is so much criticism of consulting, and so much scepticism 
surrounding it, and yet it is a booming industry” (p540) 
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Zij voeren een onderzoek uit hoe consultants hun rol zelf zien in veranderingsprocessen 
bij de overheid.  Hierbij brengen ze een tweedeling aan van  enerzijds de grote 
consultancy-bureaus en anderzijds de “éénpitters”.  Zij concluderen (p 541)  dat de 
éénpitters over het algemeen een pragmatische insteek hebben en gewoon doen wat er 
gedaan moet worden. De grote bureaus hebben veel meer een geloof in wat ze doen en 
zijn imago-gevoelig. Beide kennen echter een gevoel van frustratie over de complexiteit 
en de politieke processen van de publieke sector. Naar de mening van de consultants 
zijn implementatieprocessen binnen de overheid meer onhandelbaar dan in de private 
sector(p540).  
 
Al met al geeft het bovenstaande een beeld dat de implementatie van accounting 
technieken en het gebruik van management consultants onlosmakelijk met elkaar 
verbonden zijn in deze tijd. Voor de implementatie van BBV zal voornamelijk gebruik 
gemaakt zijn van kennis van consultancy-organisaties op het gebied van accountancy.  
Voor gemeenten zal het binnenhalen van deze accountancy-kennis aantrekkelijk zijn, 
omdat ze hiermee op een snelle wijze nieuwe kennis binnen krijgen van een voldoende 
niveau. Daarnaast zal in vele gevallen de reguliere formatie ook qua capaciteit niet 
toereikend zijn om een dergelijk implementatietraject naast de normale werkzaamheden 
uit te voeren. Naast deze voordelen zijn ook nadelen te noemen. De kosten van inhuur 
zijn hoog en de kennisoverdracht en afstemming met de ambtenaren vraagt een grote 
zorgvuldigheid. Daarnaast was ook de BBV-implementatie voor de consultants nieuw, 
dus heeft men al genoeg kennis of wordt dit op kosten van de klant opgedaan? De vraag 
die gesteld kan worden is of het gebruik van management consultants een positieve 
invloed heeft op het resultaat van implementatie. Dit onderzoek zal mogelijk enige 
richting kunnen geven ten aanzien van het antwoord. 
 
2.4 Relevante succesfactoren voor BBV 
 
In deze paragraaf selecteer ik een aantal relevante succesfactoren voor de implementatie 
van BBV. Ik ga in op de kenmerken van de invoering van BBV en beredeneer waarom 
deze succesfactoren mogelijk meer of minder relevant zijn. De onderzoeksvraag die 
hiermee beantwoord wordt, is: 
Zijn deze succesfactoren mogelijk meer of minder relevant door de specifieke 
kenmerken van de implementatie van BBV? 
 
Per paragraaf behandel ik de argumentatie voor de keuze van deze succesfactoren. 
Hierbij zal ik verwijzen naar hetgeen geschreven is in de paragrafen 2.1 t/m 2.3 van dit 
hoofdstuk. Vervolgens formuleer ik per succesfactor de vragen met betrekking tot de 
succesfactor die gebruikt werden in de survey. Deze staan per paragraaf vermeld in een 
aparte tabel. In de tabel is tevens de bevraagde doelgroep opgenomen. Dit kunnen een 
raadslid, een collegelid of een controller/manager financiën zijn. De laatste is in de tabel 
aangegeven als “controlling”.  
 
2.4.1 Aanwezigheid van een leider 
 
Opmerkelijk is dat in meerdere theorieen wordt geconcludeerd dat verandering  onder 
andere afhankelijk lijkt te zijn van de aanwezigheid van een leider, zie paragraaf 2.3.2 
(“champion” van 7C-model Shields en Young), paragraaf 2.3.3 (‘key people”, factor 2) 
en paragraaf 2.3.5 (“leaders”) . Dit lijkt dus in het algemeen een belangrijke 
succesfactor te zijn. Gezien de context waarbinnen BBV is geïmplementeerd, is een 
aantal kanttekeningen te plaatsen bij de aanwezigheid van een dergelijke stimulerende 
en invloedrijke manager. Door de complexe gelaagdheid van een gemeente zou de rol 
van “champion” minder nadrukkelijk aanwezig kunnen zijn. De rol kan namelijk 
worden verwacht van bijvoorbeeld een concerncontroller, hoofd financiën of wellicht 
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van een gemeentesecretaris. Echter het zou ook nog zo kunnen zijn dat een wethouder 
financiën deze rol (deels) op zich neemt. Een verdeling van deze rol over meerdere 
personen, maakt de zichtbaarheid mogelijk geringer. 
 
Eén van de typerende kenmerken van BBV is dat er sprake is geweest van wettelijk-
verplichte invoering en aldus van “forced selection” ( zie paragraaf 2.1 kenmerk a). Er 
is dus geen sprake geweest van een autonome beweging binnen een gemeente om BBV 
ter hand ter nemen. De “champion” heeft in die zin wellicht een minder nadrukkelijke 
taak gehad om de organisatie te overtuigen dat er geïmplementeerd moest worden dan 
bij een vrijwillige keuze voor het model. Dit zou naast de eerdere genoemde 
gelaagdheid een tweede reden kunnen zijn dat een  “champion” minder zichtbaar is 
geweest binnen de bedrijfsvoering.  
Daarom ben ik ook benieuwd of in de gemeenten de beleving is dat het succes van 
implementatie afhankelijk is geweest van de aanwezigheid van een dergelijk 
verantwoordelijk manager in de ambtelijke organisatie die BBV actief heeft gepromoot.  
 
De volgende vraag is opgenomen in de survey: 
 
Succesfactor Survey-vraag Doelgroep 
Aanwezigheid van een 
leider 
In onze organisatie is een 
verantwoordelijk manager die het BBV 
actief heeft gepromoot. 
raad, 
college 
controlling 
 
 
2.4.2 Investering in vaardigheid van medewerker 
 
De vaardigheden van medewerkers om de gevraagde accountancyregels om te zetten 
naar de eigen (gemeentelijke) situatie, is volgens de literatuur een belangrijke 
component voor succes en snelheid van het implementatieproces ( zie ook paragraaf 
2.3.2 , continuous education en 2.3.3 factor 8 NHS-model en 2.3.5 “facilitators”). Ik 
versta hier onder vaardigheid, de aanwezigheid van de juiste deskundigheid en kennis 
bij medewerkers. De landelijke richtlijnen moeten op de juiste manier geïnterpreteerd 
worden en vervolgensomgezet worden naar de lokale praktijk. Daarvoor zijn er interne 
ontwikkelaars nodig met voldoende vaardigheid. Een gebrek hieraan kan leiden tot 
hiaten tussen de formele voorschriften en de eigen gemeentelijke regels. (zie ook 
paragraaf 2.3.2 “development gap en Ter Bogt en Van Helden (2000, p276)). De 
vaardigheden van de medewerker worden dan ook verondersteld een succesfactor voor 
de implementatie van een management accounting techniek te zijn. Naast de 
implementatie van BBV hebben ambtelijke organisaties nog met een aantal andere 
aanzienlijke veranderingen te maken gehad: de introductie van het dualisme, 
rechtmatigheid, de gewijzigde positie van de accountant, de introductie van de 
verordeningen en ook nog, weliswaar in 2003, het BTW-compensatiefonds. De 
investering in vaardigheden van de medewerkers kan door dit grote aantal wijzigingen 
onder druk hebben gestaan door een gebrek aan tijd, geld of prioriteit binnen de 
ambtelijke organisaties.7. 
 
                                                          
7 Dit staat dus los van de vraag of medewerkers de capaciteit wel of niet hebben om zich de vaardigheden 
eigen te maken die benodigd zijn. 
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De vragen voor de survey wordt dan als volgt. 
 
Succesfactor Survey-vraag Doelgroep 
In de ambtelijke organisatie waren 
onvoldoende (financieel) medewerkers in 
staat om een goede vertaling te maken 
van de theorie van BBV naar de praktijk. 
raad, 
college 
controlling 
 
 
 
Investering in vaardigheid 
van medewerkers Onze medewerkers hebben mijn inziens 
onvoldoende op BBV gerichte 
opleidingen gevolgd 
college, 
controlling 
 
 
2.4.3 Implementatie prestatiemanagement 
 
Prestatiemanagement is volgens verschillende auteurs binnen de overheid wellicht nog 
moeilijker in te voeren dan in het bedrijfsleven (zie verder paragraaf 2.3.1). Dit wordt 
geweten aan de onduidelijke werkprocessen en producten en het gelaagde model van de 
(gemeentelijke) organisatie. Andere auteurs vragen er aandacht voor of de geleverde 
stuurinformatie wel werkelijk stuurinformatie is (zie ook paragraaf 2.3.1). Het maken 
van vertaalslagen op alle niveaus kost tijd. Dit alles roept de vraag op of de verwachting 
die er tevoren was bij de betrokkenen ook daadwerkelijk is uitgekomen na de 
implementatie van BBV. De volgende vraag is hier in de survey over gesteld.  
 
Succesfactor Survey-vraag Doelgroep 
Proces van implementatie De eerste programmabegroting is het 
product geworden zoals dit van tevoren 
was besproken met de raad 
Raad, college, 
controlling 
 
 
2.4.4 Externe adviseurs 
 
In paragraaf 2.3.6 wordt ingegaan op de “dubbelrol” van consultancy-organisatie. Men 
behoort tot de promotors van verandering8 (zie ook paragraaf 2.3.4) en verkoopt 
vervolgens om de implementatie mogelijk te maken, de consultants van de eigen 
organisatie. De implementatie van accounting-technieken en inhuur van consultants 
lijken hierdoor al snel samen op te gaan. De veronderstelling bij mij is dat dit bij BBV 
niet anders geweest zal zijn. Wel kan ik me voorstellen dat het college dit anders heeft 
beleefd dan de ambtelijke organisatie. De behoefte aan ondersteuning zal anders 
geweest zijn. De colleges werden geconfronteerd met de politieke context van de 
gelijktijdige introductie van het dualisme en BBV. De ambtelijke organisatie moest 
vooral het handwerk verrichten om alle gewijzigde voorschiften en 
waarderingsgrondslagen in de financiële administraties te verwerken en de nieuwe p&c-
instrumenten op te zetten. De volgende vraag hierover is opgenomen in de survey. 
 
Succesfactor Survey-vraag Doelgroep 
Externe adviseurs  De implementatie van BBV was bij ons 
niet goed mogelijk geweest zonder de 
inhuur van externe adviseurs 
College, 
controlling 
 
 
                                                          
8 Om de lokale overheden te overtuigen van het nut van de implementatie van BBV heeft het Ministerie van 
Binnenlandse Zaken ook een actieve rol gespeeld door het organiseren van  congressen en het uitbrengen van 
publicaties. 
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2.4.5 Projectmatige werkwijze 
 
In paragraaf 2.3.5 wordt geconcludeerd dat de projectmatige implementatiemethodieken 
voor verandering vaak weinig effectief zijn. Het (voortdurend) inspelen op de context 
van verandering, zal mogelijk eerder de sleutel zijn tot het succes. Bij de implementatie 
van BBV was door de nagenoeg gelijktijdige introductie van het dualisme sprake van 
een zeer specifieke context. De structuur van de gemeentelijke organisatie en daarmee 
de rolverdeling tussen raad en college zijn door de introductie van het dualisme op een 
aantal punten fundamenteel gewijzigd (zie paragraaf 2.1). Dit roept bij mij de vraag op 
of een projectmatige werkwijze voor BBV als een succesfactor kan worden beschouwd. 
Onder projectmatige werkwijze versta ik een aanpak waarbij een projectleider eenmalig 
de opdracht krijgt volgens unieke richtlijnen een concreet resultaat te boeken (definitie 
Wijnen en Storm (1988, p21)). Immers een projectmatige werkwijze is een werkwijze 
die vooral gericht is op een eerste-orde of tweede-orde probleem (zie ook paragraaf 
2.3.5). De introductie van het BBV kan mede door de specifieke context waarin hij 
geïntroduceerd is, gelijktijdig met het dualisme, waarschijnlijk niet als een eerste of 
tweede-orde probleem gekarakteriseerd worden.  
 
Succesfactor Survey-vraag Doelgroep 
Projectmatige werkwijze De implementatie van BBV is door de 
ambtelijke organisatie voldoende 
projectmatig uitgevoerd 
College, 
controlling 
 
2.4.6 Ontvankelijkheid voor continue verbetering 
 
Een organisatiecultuur die open staat voor verandering en continue verbetering wordt 
gezien als een belangrijke voorwaarde voor verandering van 
managementaccountingtechnieken ( zie paragraaf 2.3.2  7C-model, usage-gap en 
paragraaf 2.3.3 factor vier). Er kan hier gesproken worden over een succesfactor. Bij 
BBV zal deze ontvankelijkheid voor verandering grotendeels plaatsvinden op het niveau 
van de ambtelijke organisatie en dan met name in de bedrijfsvoering. Hier vindt immers 
de uitwerking en uitvoering plaats van de vernieuwde regelgeving door de zogenaamde 
producenten van informatie ( zie paragraaf 2.3.4). 
 
Bedrijfsvoering is een verantwoordelijkheidsgebied van het college. Politiek gezien is 
het voor wethouders moeilijker “scoren” op bedrijfsvoering. Het moet gewoon goed 
zijn. De wethouders zullen, ook nog eens omdat ze veelal geen specifieke kennis op dit 
gebied hebben, dit onderwerp graag aan de ambtenaren overlaten. Mijn inziens zal er 
dan ook minder stimulans van de colleges uitgaan om in de ambtelijke organisaties een 
klimaat van continue verbetering te stimuleren. Toch zal dit voor de implementatie van 
BBV maar ook voor de implementatie van het dualisme waarschijnlijk een succesfactor 
zijn.  In de survey  heb ik de volgende vraag opgenomen. 
 
Succesfactor Survey-vraag Doelgroep 
Ontvankelijkheid voor 
continue verbetering 
Er is binnen de ambtelijke organisatie 
sprake van een toereikende structurele 
aandacht voor verbetering van de 
bedrijfsvoering 
College, 
controlling 
2.4.7 Druk voor verandering 
 
Druk van gebruikers van informatie, ambtelijk management, de politieke en sociale 
omgeving kunnen allen een stimulans vormen voor verandering  zoals aangegeven 
wordt in paragraaf 2.3.2 en 2.3.4. De externe druk is bij BBV specifiek omdat de 
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invoering wettelijk is afgedwongen. Dit is één van de typerende kenmerken van BBV. 
Er is sprake van forced selection. Verandering, zeker wanneer er sprake is van forced 
selection behoeft geen vooruitgang te zijn (zie hiervoor verder paragraaf 2.2). Het is 
daarom de vraag in welke mate deze druk er is geweest vanuit het college en de raad. 
 
 
Succesfactor Survey-vraag Doelgroep 
Het college heeft aangegeven veel belang 
te hechten aan een goede implementatie 
van het BBV 
Raad, college, 
controlling 
 
 
Druk voor verandering 
De raad heeft aangegeven veel belang te 
hechten aan een goede implementatie 
van het BBV 
Raad, college, 
controlling 
 
2.4.8 Te onderzoeken succesfactoren 
 
In de survey heb ik vragen gesteld over bovenstaande zeven succesfactoren. Omdat de 
survey onder tijdsdruk stond, heb ik redelijk grofweg een aantal onderwerpen gekozen 
waarover ik vragen wilde stellen. De onderbouwing van deze onderwerpen is dan ook in 
belangrijke mate achteraf gebeurt. De keuze van deze succesfactoren had bij een 
uitgebreidere bestudering van de literatuur vooraf dan ook anders kunnen uitvallen. De 
onderzochte succesfactoren zijn de volgende: 
1. Aanwezigheid van een leider 
2. Investering in vaardigheid van medewerkers 
3. Implementatie prestatiemanagement 
4. Externe adviseurs 
5. Projectmatige werkwijze 
6. Ontvankelijkheid voor continue verbetering 
7. Druk voor verandering 
 
2.5 Succes van implementatie van een management accounting techniek 
 
 
Het begrip succes van een management accounting techniek is niet eenduidig op te 
vatten noch meetbaar te maken. Om dit begrip te ontrafelen, probeer ik dit begrip in het 
kader van de implementatie van een management accounting techniek eerst duidelijker 
te plaatsen. Vervolgens ga ik in op wat ik in de literatuur hierover heb gevonden. Om 
tenslotte te eindigen met de wijze waarop ik in dit onderzoek het succes van de 
implementatie van BBV heb proberen te meten. 
 
De eerste beperking die gemaakt kan worden is of er een “zelfstandig” begrip succes 
van implementatie is. Succes van implementatie kan worden gelieerd aan het gebruik 
van succesfactoren gedurende het proces. Succes van de implementatie zelf is 
afhankelijk van de in paragraaf 2.3 genoemde succesfactoren. Daarna zal het systeem in 
de praktijk zijn werk gaan doen en is er sprake van een geïmplementeerd systeem. Het 
succes van de geïmplementeerde management accounting techniek is daardoor 
afhankelijk van de wijze van implementatie waarbij in kleinere of grotere mate een 
ontwikkelingshiaat en gebruikershiaat is ontstaan (zie door Van Helden en Ter Bogt 
genoemde gaps 2.3.2) Daarnaast is het succes afhankelijk van de eigenschappen van de 
geïmplementeerde techniek (zie onderstaande model). De vraag die dan ook gesteld kan 
worden is of succes van implementatie onafhankelijk gemeten zou kunnen worden van 
het succes van een management accounting techniek. Gezien het feit dat er altijd sprake 
is van invloed van gedrag en interpretatie bij de implementatie, waardoor er hiaten in 
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meer of mindere mate ontstaan, meen ik dat dit niet het geval kan zijn. Beide begrippen 
zijn daarmee dan ook mijn inziens in een empirisch onderzoek niet uit elkaar te halen. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 8  Eenvoudig model  “succes van een management accounting techniek” 
 
Over het algemeen lijkt van deze twee componenten, vooral ten aanzien van de 
eigenschappen van de management accounting techniek een afweging gemaakt te 
worden om een management accounting techniek wel of niet te adopteren Dit terwijl de 
wijze van implementatie een onderdeel van het succes van de werking in de praktijk zal 
zijn (zie overigens paragraaf 2.2 voor andere factoren die de keuze voor adoptie 
bepalen). Overigens heb ik in de praktijk meermalen meegemaakt dat gedurende langere 
tijd sprake is van ontwikkeling in het gebruik van een techniek waardoor het succes van 
het systeem gedurende enige jaren nog kan groeien. Dit komt overeen met de gedachten 
van Burns en Scapens (2000) ten aanzien van hun model voor het institutional 
framework (zie paragraaf 2.3.5). 
 
Het begrip succes staat in bovenstaande figuur centraal. Echter wat verstaan moet 
worden onder het begrip succes van een accounting techniek blijkt niet eenduidig te zijn 
in de literatuur. Daarom enige verschillende meningen hierover: 
 
Emmanuel, Otley en Merchant (1995, p105) koppelen op basis van eerder onderzoek 
van Merchant het succes van accounting systeem aan de mate waarin dit richting geeft 
aan het gedrag van mensen in de organisatie: 
The ultimate criterion by which any accounting control system should be assessed is 
behavioural : that is, how does it affect what managers and their subordinates actually 
do and how do such activities fit into overall plans. Both the way in which accounting 
controls are used, as well as their technical design, will affect the response of people to 
those controls.  
 
Kaplan en Norton (1996) zien als het succes van de Balanced Scorecard dat deze lange 
termijn strategie van een organisatie koppelt aan korte termijn acties.  
The balanced scorecard enables a company to align its management processes and 
focuses the entire organization on implementing long-term strategy. At National 
Insurance, the scorecard provided the CEO and his managers with a central framework 
around which they could redesign each piece of the company's management system. 
And because of the cause-and-effect linkages inherent in the scorecard framework, 
changes in one component of the system reinforced earlier changes made elsewhere… 
Without a balanced scorecard, most organizations are unable to achieve a similar 
Wijze 
van 
implementatie
Eigenschappen 
van 
accounting 
techniek
“Succes”
Afstudeerverslag implementatie van BBV versie 1.0 d.d. 19-01-2008 
 
 
 
 30
consistency of vision and action as they attempt to change direction and introduce new 
strategies and processes (p.85).  
 
Ittner en Larcker (2003) verbinden het succes van niet-financiële 
prestatiemanagementtools direct aan de verhoging van de winstgevendheid van de 
organisatie (p84 en p94). Zij waarschuwen dat om een hogere winstgevendheid te 
behalen wel aan een aantal voorwaarden voldaan moet worden ten aanzien van de keuze 
van de niet-financiële prestaties (p95). Als aan deze voorwaarden wordt voldaan, is er 
echter naar hun mening sprake van een direct verband tussen de niet-financiële 
prestaties en de winstgevendheid van de organisatie. 
 
Of dit overigens opgaat voor prestatie management in de publieke sector hebben ze 
sterke twijfels (1998, p233): 
Perhaps the most fundamental question is whether private sector notions of performance 
measurement and accountability are applicable in the public sector. Many recent 
performance measurement initiatives are based on the idea that legal requirements to 
measure and report performance indicators will improve governmental performance by 
increasing the accountability of government managers. However, institutional theories 
argue that in organizations such as government agencies, whose survival depends 
primarily on the support of external constituents and only secondarily on actual 
performance, managers will implement the mandates systems in order to appear 
modern, rational and efficient, but will not actually use the systems for improving 
performance.  
 
Koornhof (1999, P 193) koppelt flexibiliteit aan het succes van de organisatie en in 
navolging hiervan vindt ze het daarom ook de belangrijkste eigenschap voor de mate 
van succes van een accounting techniek : 
Flexibility is central to the success of an organization in uncertain times. Information of 
flexibility is therefore be useful and necessary in the decision-making process of 
stakeholders. If the field of accounting is extended to include non-financial and more 
qualitative and forward looking information, it will develop the potential to provide 
information on flexibility too.  
Haar conclusie is dan vervolgens (p276):  
Several of the shortcomings of Accounting can only be resolved if the fundamentals of 
Accounting are reassessed and a more flexible, technologically based and future-
oriented information system is developed. Information on flexibility may be 
communicated more effectively in the longer term via such an improved accounting 
information system.  
 
Shields (1995) heeft een empirisch onderzoek uitgevoerd naar het succes van Activity 
Based Costing (ABC) via een survey bij 143 organisaties. Hij gebruikt in dit onderzoek 
het begrip succes als afhankelijke variabele en 17 succesfactoren als onafhankelijke 
variabelen. Hij zegt het volgende over het begrip succes: 
ABC success was measured in a direct manner by responses to two questions. The first 
one asked “overall how successful do you believe the ABC initiative in your firm has 
been?…. This is a crude measurement of success because it does not specify the 
definition of success. Providing a definition however, was problematic as the literature is 
vague what constitutes success, and discussions with ABC experts during construction of 
the survey did not result in consensus about a tangible definition…Thus the approach 
adopted was to let the respondent rate the degree of success with whatever definition he 
or she deemed relevant (p153, p154).  
De tweede vraag die hij overigens gebruikt in het onderzoek was of men wel of niet 
financiële voordelen had behaald door het gebruik van ABC (p154). 
 
Mede op basis van de voorgaande onderzoeken van Shields (1995) en Shield en Young 
(1989) voeren Foster en Swenson (1997) ook een empirisch onderzoek uit naar het 
succes van Activity Based Costing. Zij voeren dit onderzoek uit middels een survey 
(166 respondenten) en veldonderzoek (15 organisaties). Daarbij maken zij ook gebruik 
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van succesfactoren als onafhankelijke variabelen. Zij gebruiken vier criteria voor het 
meten van succes (p110): 
• SM-U: (Success Measure -Use): criterium gebaseerd op de mate van het 
gebruik van de ABC-managementinformatie; 
• SM-DA (Success measure - Decision Actions): criterium gebaseerd op het 
gebruik van ABC-managementinformatie voor het nemen van andere keuzes. 
Het wordt gezien als succesvol als de informatie hier wel voor wordt gebruikt; 
• SM-SI (Succes measure - Dollar Improvements): criterium dat meet of er 
financiële voordelen worden behaald (zie ook Shields 1995); 
• SM-ME (Succes measure – Management evaluation): criterium gebaseerd op 
het management oordeel over het totale beleefde succes (zie ook Shields 1995) 
Uiteindelijk concluderen zij naar aanleiding van hun onderzoek het volgende (p136): 
Measuring the success of ABC-management is part of a more general challenge of 
measuring the success of any major change in managerial methods(be it accounting, 
quality, customer-focus and so on). Many business writers promote “new” managerial 
methods based on anecdotes or less-than-systematic evidence as to their deliverable 
benefits.  
 
In dit onderzoek is het succes van de implementatie van BBV gemeten aan de hand van 
vier vragen/stellingen: 
1. De implementatie van BBV in onze gemeente is naar mijn mening succesvol 
verlopen 
2. Er zijn de komende tijd nog veel verbeteracties noodzakelijk om de 
implementatie van BBV binnen de bedrijfsvoering tot een succes te maken 
(gehercodeerd). 
3. De ambtenaren hadden voldoende inbreng bij de inhoudelijke totstandkoming 
van de eerste programmabegroting 
4. De accountant heeft in het rapport van bevindingen bij de jaarrekening van 
2004 een behoorlijk aantal opmerkingen gemaakt over de onjuiste verwerking 
van de BBV-voorschriften (gehercodeerd).  
 
De criteria die voor het meten van het begrip “succes” zijn genomen, zijn  
o proces van implementatie 
o technisch correct  
o als prettig, bruikbaar en goed werkend ervaren 
 
De eerste twee vragen maken gebruik van een eigen evaluatie van de gebruiker van het 
begrip succes. Dit zal dus een persoonlijk opvatting zijn gebaseerd op eigen normen. 
Het criterium “als prettig, bruikbaar en goedwerkend ervaren” is het uitgangspunt 
geweest bij het formuleren van deze vragen.  Deze vragen zijn gesteld aan de controllers 
en collegeleden. Deze doelgroepen zullen waarschijnlijk wel vanuit een ander 
perspectief de vraag benaderen. De controllers vanuit een meer technisch-
vakinhoudelijk perspectief, de collegeleden vanuit een politiek bruikbaar perspectief. 
 
De derde vraag  “De ambtenaren hadden voldoende inbreng bij de inhoudelijke 
totstandkoming van de eerste programmabegroting” is gebaseerd op het criterium 
“proces van implementatie”. Deze vraag die gesteld is aan raad, collegeleden en 
controllers gaat in op het proces en niet zozeer op de inhoud. Juist bij implementaties 
blijkt er door de gebruikers veel waarde gehecht te worden aan het proces en de 
betrokkenheid in dit proces. Naar mijn ervaring is dit in een politieke omgeving nog 
meer het geval dan in het bedrijfsleven. Het beleefde succes van de implementatie zal 
daarom direct worden gerelateerd aan het proces van implementatie. 
 
De vierde vraag die aan de controllers gesteld is gaat in op de technische correctheid: 
“De accountant heeft in het rapport van bevindingen bij de jaarrekening van 2004 een 
behoorlijk aantal opmerkingen gemaakt over de onjuiste verwerking van de BBV-
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voorschriften”.  Ook in deze vraag zit de beleving van de respondent opgenomen. De 
ene controller zal immers “een behoorlijk aantal opmerkingen” anders uitleggen, dan de 
andere controller. De basis, het rapport van bevindingen wordt echter opgesteld door 
een onafhankelijke partij. Indien de opmerkingen geleid hebben tot stevige discussies 
met de accountant over een “goedkeurende” verklaring voor getrouw beeld, dan mag je 
er vanuit gaan dat deze vraag geleid heeft tot een bevestigend antwoord.  
 
De criteria “als prettig, bruikbaar en goed werkend ervaren” en “proces van 
implementatie” kunnen beiden worden geschaard onder de wijze waarop Shields (1995) 
en Foster en Swenson (1997, criterium management evaluatie) het begrip succes meten.  
Technisch correct, lijkt een moeilijker begrip voor succes. Gezien de denkwijze van 
Van Helden en Ter Bogt (zie paragraaf 2.3.2) dat er een “development gap” ontstaat 
door de interpretatie van de techniek en de bedoelde denkwijze achter de techniek , 
denk ik toch dat het aannemelijk is dat de technische correctheid een criterium vormt 
voor de mate van succes van implementatie.  
 
2.6 Samenhang tussen succes en organisatie 
 
Het in de vorige paragraaf gegeven model geeft nog een te eenvoudig beeld van de 
werkelijkheid vinden Burns, Ezzamel en Scapens (2003). Zij vinden dat bestaande 
studies te “statisch”zijn en te weinig ingaan op het proces van verandering (p10, p43). 
Met statisch bedoelen ze dat relevante succesfactoren worden geïdentificeerd middels 
surveys van reeds geïmplementeerde systemen (p10). In voorgaande paragrafen is het 
gedragsmatige aspect van verandering al een aantal keren naar voren gebracht.  In 
paragraaf 2.3.2 wordt het model van Burns en Scapens (2000) beschreven dat ingaat op 
de routines en institutions binnen een organisatie. Daarnaast wordt in paragraaf 2.3.5 
aangegeven dat Kasurinen (2002) vooral ook aandacht vraagt voor de context van de 
organisatie bij het implementatieproces. Uit een viertal casestudies naar 
implementatieprocessen concluderen Burns et al (2003) dat juist de wijze waarop met 
de institutions in een organisatie om gegaan wordt van groot belang is voor het succes 
van implementatie. Zij zeggen hierover: 
 
The taken-for-granted assumptions within a company can have a direct and important 
impact on the success (or failure) of a programme of change…..Although it is not 
necessarily always so the prospects for a successful change implementation can be 
enhanced if the new management accounting systems are compatible with existing 
taken-for-granted assumptions in the company, which may or may not change during 
the subsequent implementation process. Otherwise, conflict and resistance, leading to 
the failure of the change process, could be the result (p43-44).     
 
Bij de twee casestudies van implementaties die succesvol zijn geweest werden de 
bestaande institutions ter discussie gesteld omdat duidelijk was in de organisaties dat er 
verandering moest plaatsvinden om het bestaansrecht9 veilig te stellen  (p38, p41), 
Burns et al. concluderen: 
 
 “It is important to regularly question the existing ways of thinking within a company, 
and essential to do so prior to any fundamental changes in the management accounting 
(or other) systems” (p44). 
 
Van Helden en Ter Bogt (2000, p272) sluiten hier bij aan: 
 
If the participants in an organization are satisfied with the existing rules (standard 
operating procedures), there will be no incentive to change. This implies that internal or 
external pressure is a prerequisite for the alternation of rules. Furthermore, participants 
                                                          
9 Deze discussie rond het bestaansrecht raakt de door Koornhof (2003) genoemde benodigde flexibiliteit van 
een management accounting systeem, zie voorgaande paragraaf. 
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will be inclined to repeat behaviour, and also the underlying rules if this is seen to be 
successful.  
 
Vervolgens geven Burns et al. (2003) nog wel aan dat goede communicatie, opleiding 
en training het “hoogste” is in het veranderingsproces. Zij besluiten dan ook als volgt: 
 
Management accounting change should be accompanied by clear explanations of why it 
is taking place, and they should encompass everyone who is involved in, of affected  by 
the process of change. Otherwise, the existing taken-for-granted assumptions are likely 
to remain unchanged, and thereby create conflict and resistance that can ultimately lead 
to the failure of the programme of change (p46) 
 
Zowel uit de studie van Kasurinen (2002) als van Burns et al. (2003) blijkt dus dat om 
succesvol te kunnen zijn een accounting techniek ook bij een organisatie moet “passen”.  
Het toepassen van succesfactoren voor implementatie en de eigenschappen van een 
willekeurige accountingtechniek bij implementatie zal niet zonder meer leiden tot 
succes zoals in voorgaande paragraaf in model 1 gepresenteerd. De factoren (Kasurinen, 
2002, p.340/341) zullen moeten worden geanalyseerd om de krachten in de organisatie 
die het proces van verandering negatief of positief beïnvloeden te kunnen begrijpen. De 
gewoonten (Burns et al. (2003, p.43/44)) in de organisatie zullen leidend moeten zijn 
voor het uitkiezen van een passende accounting techniek. Daarnaast zal de wijze van 
implementatie rekening moeten houden met de bestaande institutions in de organisatie 
en moeten inspelen op de benodigde of reeds ingezette verandering van deze institutions 
(Burns et al., 2003).  
Ik zal deze factoren en gewoonten zoals door Kasurinen en Burns et al. genoemd, verder 
samenvatten onder het begrip organisatiecontext. Het eerder gepresenteerde model zal 
dan uitgebreid moeten worden met de organisatiecontext. In onderstaand model is de 
organisatiecontext toegevoegd. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 9 Model voor succes van een management accounting techniek 
 
Met dit model in de hand kan wellicht gesteld worden dat de onderzoeksopzet naar 
succesfactoren bij de invoering van BBV te beperkt is geweest. Ik zeg dit om de 
volgende redenen: 
o In bovenstaande paragraaf, paragraaf 2.5 concludeer ik dat in een empirisch 
onderzoek de begrippen succes van een management accounting techniek en 
succes van implementatie niet uit elkaar te houden zijn.  
Wijze 
van 
implementatie
Eigenschappen 
van 
accounting 
techniek
“Succes”
Organisatiecontext
Afstudeerverslag implementatie van BBV versie 1.0 d.d. 19-01-2008 
 
 
 
 34
o Bij de uitwerking van het begrip succes blijkt (zie ook Figuur 9 Model voor 
succes van een management accounting techniek), dat er meerdere elementen 
van belang zijn om het succes van een managementaccounting techniek te 
kunnen vaststellen. In de oorspronkelijke onderzoeksopzet was uitgegaan van 
een eenduidige relatie tussen succesfactoren en het succes van de 
implementatie. 
Doordat er een aantal specifieke omstandigheden zijn bij de implementatie van BBV 
heeft dit onderzoek wel degelijk waarde. De volgende relativerende opmerkingen 
kunnen namelijk worden gemaakt.  
 
Voor de gemeenten was het niet relevant om te onderzoeken of BBV een passende 
accounting techniek voor hun was. Zij waren immers verplicht om BBV in te voeren. 
Daarnaast is het de vraag of de gemeenten zichzelf vervolgens bewust hebben 
afgevraagd hoe de implementatie in de eigen organisatiecontext moest verlopen. De 
noodzaak om de eigen institutions ter discussie te stellen voor het behoud van het 
bestaansrecht zoals door Burns et al. (2003) gesteld, is immers voor een gemeente niet 
aanwezig.  
 
Verondersteld kan worden aan de hand van bovenstaande model dat verplichte 
invoering een risico vormt. Het risico dat de invoering een “papieren circus” is 
geworden, is hierdoor groter. Ik bedoel met een papieren circus het volgende: hetgeen 
op papier staat geeft maar een beperkt beeld van de werkelijkheid. De genoemde 
prestaties kunnen niet geleverd worden of hebben slechts een beperkte invloed op de 
geformuleerde effecten en de gewenste strategie (zie paragraaf 2.3.1, Norreklit (2000) 
en Corbey en Verstegen (2003)). De planning & controlproducten worden volgens het 
nieuwe format ingevuld, de regels (rules) zijn aangepast maar de gebruikers werken nog 
volgens de oude werkwijzen (routines) en denken in de oude gewoonten (institutions) 
zie paragraaf 2.3.2Burns en Scapens (2000)). De “usage gap”, het verschil tussen het 
ontwikkelde instrument en het gebruik van dit instrument, (zie paragraaf 2.3.2 model 
Van Helden en Ter Bogt) zal door de gedwongen wijze van invoering wellicht in nog 
grotere mate aanwezig zijn.` Binnen een gemeente wordt dit risico mogelijk nog groter 
door de  gelaagdheid van een dergelijke organisatie en de daarbij te verwachten 
toenemende problemen in de communicatie (paragraaf 2.1 ad. b). De vraag kan gesteld 
worden hoe bewust men zich hiervan is geweest binnen de gemeenten bij de 
implementatie van BBV.  
 
Daarbij zal dan ook de gelijktijdige invoering van het dualisme dit soort vragen 
waarschijnlijk beïnvloedt hebben (zie ook paragraaf 2.1). Door het dualisme zijn de 
verschillende geledingen binnen de gemeente bezig (geweest) om de veranderde 
posities en rollen te verkennen en te herijken. Dit is een zware verandering, die ook 
aanpassingen vergt en meerdere jaren van gewenning vraagt. De vraagstelling rondom 
de invoering van BBV zal hierdoor mogelijk niet de volle aandacht hebben gekregen. 
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3 HET ONTSTAAN VAN BBV: EEN KORT HISTORISCH PERSPECTIEF 
 
 
 
In dit hoofdstuk wordt kort weergegeven welke ontwikkelingen hebben geleid tot de 
introductie van Besluit Begroting en Verantwoording en het daarbij ingevoerde 
prestatiemanagement. Hiermee wordt het projectkader van dit onderzoek verduidelijkd.  
 
Al geruime tijd is de Nederlandse overheid actief met het zoeken naar instrumenten 
voor een doelmatige en doeltreffende aansturing van de gemeenten en provincies.  
Hiermee wordt aangehaakt bij ontwikkelingen die ook internationaal opgeld doen. 
Gedurende de jaren tachtig ontstond er een beweging binnen overheden in het Verenigd 
Koninkrijk (centrale overheid onder M. Thatcher)  en de Verenigde Staten (lokale 
overheid) om rationele managementtechnieken van het bedrijfsleven te adopteren.  
 
Publieke managers wenden zich steeds meer naar managementtechnieken die eerder 
opgang deden in de private sector. Er wordt breed onderkent dat organisatorische 
veranderingen en transformaties in de publieke sector niet zullen beklijven zonder goed 
prestatiemanagement. Het is een noodzakelijke techniek om het al jarenoude probleem 
van hoe organisationele effectiviteit te verhogen op te lossen  (De Waal en Kerklaan 
(2003, p.3)) 
 
Deze beweging werd uiteindelijk bekend onder de naam New Public Management. De 
belangrijkste kenmerken van NPM zijn: een scheiding aanbrengen tussen politiek en 
administratie, verantwoordelijkheidsstelling voor prestaties door prestatiemeting, 
bevordering van privatisering, uitbesteding en budgetverlaging, bevordering van 
decentralisatie, sterkere nadruk op strategische planning en management, bevordering 
van concurrentie, verandering van managementstijl en personeelsmanagement, 
verhoging van flexibiliteit en meer gebruik van informatietechnologie. 
 
In Nederland werd in 1988 op initiatief van het ministerie van Binnenlandse Zaken het 
BBI-project (Beheers- en Beleidsinstrumentarium, later: Bestuurlijke vernieuwing, 
Bedrijfsvoering en Informatie) opgestart. BBI bestond uit diverse instrumenten en een 
zevental fasen om te komen tot beter bestuurde gemeenten. De laatste van de zeven 
fasen bestond uit de ontwikkeling van een instrumentarium voor maatschappelijke 
effectmeting. Het BBI-project kan gezien worden als een reactie van de Nederlandse 
overheid op de New Public Management-trend.  
 
NPM en BBI vertonen verwantschap, maar verschillen ook op enkele wezenlijke punten. 
Het grootste verschil is dat BBI vooral het accent legt op de gang van zaken binnen de 
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overheidsorganisaties, terwijl NPM zich meer richt op de manier waarop de overheid 
zich zou moeten opstellen richting de samenleving (Aardema, 2002 p. 38) 
 
In 1991 was maar liefst  80 tot 90% van de gemeenten vrijwillig bezig met de 
verbetering van hun plannings- en beheersingsproces aan de hand van het 
instrumentarium en de stappenplannen van BBI.  Toch bleek dat de stap om te komen 
tot prestatienormen en instrumenten om beleidseffecten te meten bij nagenoeg alle 
gemeenten niet gehaald werd. Bovendien was de vereiste planmatige en 
prestatiegerichte cultuur in de overheidsorganisaties nog onvoldoende ontwikkeld. 
 
De culturele verankering die voor de invoering van BBI nodig was, kon niet zo maar of 
alleen maar met het introduceren van instrumenten ontstaan. Afkondiging door de 
organisatieleiding dat voortaan op een bepaalde wijze moet worden gewerkt, 
bewerkstelligde op zichzelf geen nieuwe individuele waarden bij de organisatieleden. 
Integendeel dominante individuele waarden zijn juist:vrijheid en zelfontplooiing. In de 
mate waarin bij de invoering van BBI onvoldoende aandacht werd geschonken aan de 
menselijke kant heeft BBI een papieren norm moeten blijven, waarbij er in 
werkelijkheid andere dingen gebeurden. (Aardema 2002, p.273).  
 
In 1999 werd op rijksniveau een programma geïntroduceerd in een regeringsnota met de 
naam Van beleidsbegroting tot beleidsverantwoording (VBTB). Het is een initiatief 
gericht op een verbetering van het informatiegehalte van de rijksbegrotingcyclus. Bij 
VBTB spelen prestatiegegevens een centrale rol: De begroting die zich vooral richtte op 
de inzet van middelen, moest vervangen worden door een begroting die zich vooral richt 
op het behalen van beleidsdoelstellingen en de daarvoor in te zetten middelen en de te 
verrichten prestaties. Bij VBTB staan voor het eerst de drie W-vragen centraal: Wat 
willen we bereiken (doelstellingen), wat gaan we daarvoor doen (prestaties) en wat mag 
dat kosten (middelen). VBTB is op rijksniveau nog volop in gang. Prestatiemanagement 
is hiermee verplicht geïntroduceerd op rijksoverheidsniveau. 
 
Steeds meer studies tonen aan dat goed prestatiemanagement positieve effecten heeft op 
de resultaten van de organisatie. De verklaring hiervoor is dat prestatiemanagement de 
aandacht van de gehele organisatie voortdurend richt op het behalen van de 
doelstellingen van de organisatie en bovendien helpt om de individuele manager en 
medewerker te laten zien hoe ze zelf kunnen bijdragen aan het behalen van die 
doelstellingen…. Ook studies in de publieke sector in het buitenland tonen aan dat , 
door het invoeren van prestatiemanagement, doelstellingen eerder worden behaald, 
betere service aan burgers en bedrijven wordt geleverd en er efficiënter wordt gewerkt 
(De Waal en Kerklaan 2004, p.1) 
 
De stap van VBTB op rijksoverheidsniveau naar BBV voor gemeenten en provincies is 
vervolgens in de jaren 2001 en 2002 voorbereid middels een landelijk congres, een 
gezamenlijk platform “finfun” van het ministerie van Binnenlandse Zaken en de 
Vereniging van Nederlandse Gemeenten en daarnaast nog regiobijeenkomsten 
(Financiële verslaggeving opnieuw geijkt, reeks financiële functie 2002, ministerie van 
Binnenlandse zaken). In BBV zijn zowel ideeën uit BBI terug te vinden als ook het 
prestatiemanagement zoals dit ook bij VBTB is geïntroduceerd middels de drie W-
vragen. In het literatuurhoofdstuk is in paragraaf 2.1 ingegaan op de eigenschappen van 
BBV. 
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4  SURVEY 
In dit hoofdstuk wordt uitgebreid ingegaan op de survey. In de eerste paragraaf wordt 
toegelicht hoe de werkwijze rond de survey is geweest en vindt de methodische 
verantwoording van de survey plaats. Hierbij wordt in stappen uitgelegd hoe de 
gegevens die de survey heeft opgeleverd statistisch zijn verwerkt. In de daaropvolgende 
paragraaf worden de gegevens per succesfactor verwerkt en geanalyseerd met behulp 
van tabellen, grafieken en in de vorm van tekst. Tot slot worden aan het einde van het 
hoofdstuk de resultaten nog samengevat in een tabel. 
 
4.1 Werkwijze en methodische verantwoording survey 
 
In het grotere onderzoek naar de effecten van de BBV, waarvan dit onderzoek deel uit 
maakt, is er voor gekozen om een survey (enquête)  te houden. Deze survey is in het 
najaar van 2005 uitgevoerd.  De survey is uitgevoerd via een website welke is ingericht 
door de Open Universiteit Nederland. Deelnemers zijn per e-mail benaderd. De survey 
is uitgezet bij alle Nederlandse gemeenten en de deelgemeenten van Amsterdam. In 
totaal betreft het hier 481 (deel)gemeenten (situatie eind 2005). Binnen de groep 
Nederlandse gemeenten, zijn voor het onderzoek vier subgroepen benaderd: 
1. Controllers/hoofd middelen/financiën 
2. portefeuillehouder financiën/collegelid; 
3. gemeenteraadslid 
4. raad/voorzitter commissie middelen en/of griffier. 
 
In totaal zijn 1.924 uitnodigingen (is vier maal doelgroep maal 481gemeenten) 
verzonden in de periode van 14 oktober t/m 19 oktober 2005. Voor mijn onderzoek heb 
ik alleen gebruik gemaakt van de doelgroepen 1 t/m 3. Dit omdat in mijn onderzoek de 
commissie middelen of griffier een ondergeschikte rol hebben ten aanzien van de 
vraagstelling in dit onderzoek. In totaal betreft dit  voor deze drie doelgroepen 1.443 
benaderde personen. 
 
Een voorbeeld van de uitnodiging treft u aan onder bijlage 8. De survey is per 2 
december 2005 beëindigd.  
De respons bij de portefeuillehouder financiën (lid college van b&w) is laag. Ten 
aanzien van het trekken van conclusies uit het onderzoek is dit een aandachtspunt. Dit 
geldt in mindere mate ook voor de doelgroep voorzitter commissie/raadsgriffier. Echter 
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in mijn onderzoek gebruik ik dit niet als specifieke doelgroep en is dit dus minder 
relevant. 
 
In totaal is de volgende respons gerealiseerd: 
 
 Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid College 41 12,2 12,2 12,2 
  Controller 124 36,9 36,9 49,1 
  Raadslid 106 31,5 31,5 80,7 
  Voorzitter 
comm/griffier 65 19,3 19,3 100,0 
  Total 336 100,0 100,0   
   
 
Bij de verwerking van de respons zijn enkele niet volledig ingevulde enquêtes 
verwijderd (resp. controllers 6, college 4, raadsleden 4). Zodra één van de vragen niet 
was beantwoord, is deze respondent volledig uit de analyse gelaten. Het overslaan van 
een vraag heeft een verstorende werking op de uitkomsten van de verschillende 
somschalen en leidt daarmee tot mogelijke verkeerde conclusies op basis van de 
uitkomsten. 
 
De respons is als volgt verdeeld over de gemeenten, hieruit blijkt dat zeker de kleine en 
middelgrote gemeenten goed zijn bereikt. Het aantal grote gemeenten, waarvan er iets 
meer dan een dertigtal zijn, is iets minder vertegenwoordigd. Ik heb verder niet 
onderzocht of de respons anders is ten aanzien van de grootte van gemeente. Op zich 
zou dit een aardig vervolgonderzoek kunnen zijn, omdat er in het algemeen 
veronderstelt wordt dat kleine gemeenten door hun beperkte capaciteit in mankracht 
meer worstelen met allerlei vernieuwingen dan grote. 
 
 Frequency Percent Valid Percent 
Cumulative 
Percent 
Valid Klein 0 - 20.000 139 41,4 41,4 41,4 
  Midden 20.001 - 
100.000 181 53,9 53,9 95,2 
  Groot 100.000 + 16 4,8 4,8 100,0 
  Total 336 100,0 100,0   
 
 
Bij deze survey is gewerkt met een vragenlijst in de vorm van een zogenaamde Likert-
Scaling. Een Likert vragenlijst bestaat uit stellingen waarop de respondent kan reageren 
door aan te geven in welke hij het eens is met de gepresenteerde stelling. Bijvoorbeeld 
op de stelling: 
“Door de invoering van het BBV heeft de raad meer invloed op de bedrijfsvoering” 
• Helemaal mee oneens 
• Enigszins mee oneens 
• Niet mee eens, maar ook niet mee oneens 
• Enigszins mee eens 
• Helemaal mee eens. 
 
Voordeel van deze methode is dat hij uitermate geschikt is om te gebruiken in grotere 
surveys. De vragen zijn eenvoudig en gemakkelijk te beantwoorden. Er wordt geen 
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“hard” oordeel geveld in termen van ja of nee. Bovendien zijn de data gemakkelijk te 
verwerken, zowel qua invoer als statistisch. 
De vragen zijn gescoord middels een 5-punts Lickert-schaal. De schaal liep hierbij van 
‘1 = mee eens’ tot ‘5 = mee oneens’.  De meeste vragen zijn positief geformuleerd. Daar 
waar deze negatief waren geformuleerd, zijn deze voor de analyse gehercodeerd. Dit 
betekent dat hoe positiever het oordeel is, hoe hoger de score is. In de survey wordt 
altijd om de mening van de respondent gevraagd, het gaat dus om de beleving van de 
respondent. Dit is dus altijd een subjectief antwoord.  
 
In de survey zijn voor mijn onderzoek een aantal specifieke vragen in de vorm van 
stellingen opgenomen, daarnaast maak ik ook gebruik van vragen van mijn 
studiegenoten. Voor de vragenlijst zie bijlage 7. 
Voorbeelden van vragen uit de survey zijn:  
• “De implementatie van BBV was bij ons niet goed mogelijk geweest zonder de 
inhuur van externe adviseurs”; 
• “het College heeft aangegeven veel belang te hechten aan een goede 
implementatie van BBV”. 
 
 
Te nemen stappen voor verwerking van de gegevens: 
 
Bij de verwerking van de gegevens worden vijf stappen doorlopen. Deze stappen zijn 
hieronder uitgewerkt. Voor de verwerking van de gegevens is gebruik gemaakt van het 
statistische pakket SPSS versie 8. 
 
Als geheugensteuntje wordt hier onder eerst nog even het conceptueel model 
weergegeven voor dit onderzoek. Voor de uitgebreide omschrijving, zie paragraaf 1.1. 
Om de stappen te begrijpen die worden genomen voor de verwerking van de gegevens, 
is dit conceptueel model als achtergrond onontbeerlijk. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 10 Conceptueel model 
  
 
Stap 1: homogeniteit groepen 
Voor het meten van het succes van de implementatie van BBV (Y) en de succesfactoren 
(X1…7) is sprake van één vraag of een groep van vragen . Wanneer gebruik wordt 
gemaakt van een groep van vragen dienen deze hetzelfde begrip te meten, dit moet 
vooraf getoetst worden. Voor het meten van de mate van homogeniteit van deze 
groepen zal ik gebruik maken van de betrouwbaarheidsanalyse Cronbach’s alpha. 
Succesfactoren  (X1…X7) 
 
1. Aanwezigheid van een leider 
2. Investering in vaardigheid van 
medewerkers 
3. Implementatie 
prestatiemanagement 
4. Gebruik externe adviseurs 
5. Projectmatige werkwijze 
6. Ontvankelijkheid voor continue 
verbetering 
7. Druk voor verandering 
Succes (Y) 
 
Gebruikte criteria: 
1) Proces van implementatie 
2) Technische correctheid 
3) Als prettig, bruikbaar, 
goedwerkend ervaren 
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Cronbach’s alpha is een getal tussen 0 en 1 voor de mate van homogeniteit, d.w.z. de 
mate waarin de items hetzelfde meten. 
 
Gebruik Cronbach’s alpha: 
 
Cronbach’s 
alpha 
 
< 0,60 Verwijder items met de laagste “item total correlation”en/of de hoogste 
“alpha if item is deleted”en doe dit stapsgewijs. Blijft alpha na 
herhaalde eliminatie kleiner dan 0,60 dan kan er geen schaal worden 
gevormd aan de hand van de overblijvende items, en is de berekening 
van een summated scale niet toegestaan. 
Tussen 0,60-
0,80 
Verwijder items met de laagste “item total correlation”en/of de hoogste 
“alpha if item is deleted”en doe dit stapsgewijs om zo de waarde van 
alpha te verhogen. Hierbij dient wel een afweging gemaakt te worden 
tussen de toename in alpha en het aantal geëlimineerde items. Zo is 
bijvoorbeeld een toename in alpha met 0,02 ten gevolge van de 
eliminatie van vier uitspraken niet gerechtvaardigd. De berekening van 
een “summated scale” is steeds toegestaan. 
> 0,80 Een verwijdering van items met als doel het verder verhogen van alpha 
is overbodig, en de “summated scale” kan dan ook onmiddellijk 
worden berekend. 
 
 
Stap 2 Indeling type variabelen 
Voor Y is er sprake van kwantitatieve variabelen. De meetwaarden bestaan uit 
antwoorden op een 5-punts Likertschaal. De veronderstelling om dit niet als ordinale 
variabele maar als kwantitatieve variabelen te beschouwen, is dat de meetwaarden 
onderling geacht worden hetzelfde verschil te hebben. Ik ga er vanuit dat de variabelen 
in mijn onderzoek kunnen worden gekarakteriseerd als kwantitatieve variabelen met 
weinig meetwaarden of met veel meetwaarden. Bij bijvoorbeeld een groep van vier 
vragen, krijgt men totaalscores die lopen van 1x4=4 tot 5x4=20. Hierbij mag nog 
gesproken worden over weinig meetwaarden, daarboven wordt over het algemeen 
gesproken over veel meetwaarden.  
 
Stap 3 Beschrijving meetwaarden 
De meetwaarden van kwantitatieve variabelen met weinig meetwaarden worden 
weergegeven door het gebruik van frequentietabellen en staafdiagrammen. Indien er 
sprake is van veel meetwaarden wordt gewerkt met klasseindelingen. 
 
Stap 4 Analyse 
Per succesfactor (X1…Xn) zal gemeten worden wat het verband van het wijze van 
toepassing van de succesfactor is op de gevolgvariabele, het succes van de 
implementatie (Y). Hiervoor wordt gebruik gemaakt van een correlatieanalyse. 
 
Bij een correlatieanalyse wordt gekeken naar de samenhang tussen twee kwantitatieve 
of ordinale variabelen. Er wordt een lineair verband verondersteld. Hierbij wordt 
gebruik gemaakt van de Pearson-correlatiecoefficient. Dit is een numerieke index voor 
de samenhang tussen twee verzamelingen waarnemingen. De waarde van de 
correlatiecoefficient ligt tussen +1,00 en –1,00. De + wijst op een positieve correlatie, 
de – op een negatieve. Een correlatie van 1,00 betekent dat er een perfecte samenhang 
tussen de twee variabelen is.   
 
De overschrijdingskans (P), geeft het significantieniveau aan van de uitspraak. Bij een 
waarde P>0,05 moet er vanuit worden gegaan dat de hypothese ten onrechte wordt 
aanvaard. 
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In plaats van een lineair verband kan er ook sprake zijn van bijvoorbeeld een 
exponentieel verband. Om het verband te controleren wordt gebruik gemaakt van een 
spreidingsdiagram.  
 
Vervolgens kan per succesfactor worden gerapporteerd over de correlatie en de 
overschrijdingskans. 
 
Stap 5 Conclusies 
Per succesfactor zal geconcludeerd worden of er statistisch sprake is van 
correlatie tussen de wijze van toepassing en het succes van de implementatie. De 
verdere analyse en conclusies van deze bevindingen worden uitgewerkt in 
hoofdstuk 5 van dit verslag. 
 
4.2 Resultaten survey 
 
Eerst zal in deze paragraaf de groep worden beschreven die het succes van de 
implementatie van BBV meet. Vervolgens zullen per succesfactor de vijf stappen 
doorlopen worden zoals beschreven in voorgaande paragraaf:  
o Stap 1 homogeniteit groepen 
o Stap 2 Indeling type variabelen 
o Stap 3 Beschrijving meetwaarden 
o Stap 4 Analyse 
o Stap 5 Conclusies 
 
4.2.1 Gevolgvariabele “Succes van implementatie BBV” 
 
 
Er zijn in de survey een aantal specifieke vragen gesteld over de beleving van de 
respondenten over het succes van de implementatie van BBV of haar producten. De 
criteria die voor het meten van het begrip “succes” zijn genomen, zijn  
o proces van implementatie 
o technisch correct  
o als prettig, bruikbaar en goed werkend ervaren 
Het gaat hier niet om de het succes van BBV maar om het succes van de implementatie 
van BBV. In paragraaf 2.5 is uitgelegd op welke wijze tot deze criteria is gekomen. De 
volgende vragen zijn hierover in de survey opgenomen (zie ook paragraaf 2.4 en 
vragenlijst in bijlage 7): 
1. De implementatie van BBV in onze gemeente is naar mijn mening succesvol 
verlopen. 
2. Er zijn de komende tijd nog veel verbeteracties noodzakelijk om de 
implementatie van BBV binnen de bedrijfsvoering tot een succes te maken 
(gehercodeerd). 
3. De ambtenaren hadden voldoende inbreng bij de inhoudelijke totstandkoming 
van de eerste programmabegroting 
4. De accountant heeft in het rapport van bevindingen bij de jaarrekening van 
2004 een behoorlijk aantal opmerkingen gemaakt over de onjuiste verwerking 
van de BBV-voorschriften (gehercodeerd) 
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De uitkomsten van de bovenstaande vragen zijn als volgt: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Stap 1 homogeniteit 
Uit de analyse van Cronbach’s alpha blijkt dat deze groep vragen een redelijke 
homogeniteit heeft van 0, 736. In het algemeen wordt een α van 0,8 als voldoende 
beschouwd. Dit wordt hier dus niet helemaal gehaald. Echter het blijkt dat als verdere 
vragen uit de groep verwijderd worden de homogeniteit niet toeneemt. Daarom zal deze 
groep de gevolgvariabele Y vormen voor dit onderzoek, het succes van de 
implementatie van BBV.  
 
De implementatie van BBV in onze gemeente is naar mijn mening 
succesvol verlopen Totaal 
  
Mee 
eens 
enigszins 
mee eens 
mee eens/ 
oneens 
enigszins 
mee oneens mee oneens   
Doel-
groep 
College 9 24 2 3 1 39 
  Controller 25 47 29 18 3 122 
  Raadslid 12 48 31 12 2 105 
Totaal 46 119 62 33 6 266 
 
Er zijn de komende tijd nog veel verbeteracties noodzakelijk om de 
implementatie van BBV binnen de bedrijfsvoering tot een succes te 
maken Totaal 
  
Mee 
eens 
enigszins 
mee eens 
mee eens/ 
oneens 
enigszins 
mee oneens mee oneens   
Doel-
groep 
College 14 17 4 4 1 40 
  Controller 41 42 21 13 6 123 
Totaal 55 59 25 17 7 163 
 
De ambtenaren hadden voldoende inbreng bij de inhoudelijke 
totstandkoming van de eerste programmabegroting Totaal 
  
Mee 
eens 
enigszins 
mee eens 
mee eens/ 
oneens 
enigszins 
mee oneens Mee oneens   
Doel-
groep 
College 17 16 3 3 1 40 
  Controller 49 41 14 9 8 121 
  Raadslid 34 37 24 5 1 101 
Totaal 100 94 41 17 10 262 
 
De accountant heeft in het rapport van bevindingen bij de 
jaarrekening 2004 een behoorlijk aantal opmerkingen gemaakt over 
de onjuiste verwerking van BBV-voorschriften Totaal 
  
Mee 
eens 
enigszins 
mee eens 
mee eens/ 
oneens 
enigszins 
mee oneens mee oneens   
Doelgroep Control
ler 15 16 11 33 47 122 
Totaal 15 16 11 33 47 122 
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Reliability Statistics 
 
Cronbach's 
Alpha 
Cronbach's 
Alpha Based 
on 
Standardized 
Items N of Items 
,736 ,748 4
 
 
 Item-Total Statistics 
 
  
Scale Mean if 
Item Deleted 
Scale 
Variance if 
Item Deleted 
Cronbach's 
Alpha if Item 
Deleted 
De implementatie van BBV 
in onze gemeente is naar 
mijn mening succesvol 
verlopen 
8,2034 7,890 ,603 
Er zijn de komende tijd nog 
veel verbeteracties 
noodzakeliljk om de 
implementatie van BBV 
binnen de bedrijfsvoering 
tot een succes te maken 
6,7881 8,049 ,658 
De accountant heeft in het 
rapport van bevindingen bij 
de jaarrekening 2004 een 
behoorlijk aantal 
opmerkingen gemaakt over 
de onjuiste verwerking van 
BBV-voorschriften 
8,2373 7,311 ,719 
De ambtenaren hadden 
voldoende inbreng bij de 
inhoudelijke totstandkoming 
van de eerste 
programmabegroting 
8,5763 8,605 ,723 
 
 
In eerste instantie was de vraag: de raad had voldoende inbreng bij de inhoudelijke 
totstandkoming van de eerste programmabegroting” ook opgenomen in deze groep. Zie 
onderstaande tabel voor de  gemeten homogeniteit. Deze vraag blijkt te leiden tot een 
lagere homogeniteit van de groep. Daarom is deze verder weggelaten.  
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 Item-Total Statistics 
 
  
Scale Mean if 
Item Deleted 
Scale 
Variance if 
Item Deleted 
Cronbach's 
Alpha if Item 
Deleted 
De implementatie van BBV 
in onze gemeente is naar 
mijn mening succesvol 
verlopen 
11,6441 10,043 ,492 
Er zijn de komende tijd nog 
veel verbeteracties 
noodzakeliljk om de 
implementatie van BBV 
binnen de bedrijfsvoering 
tot een succes te maken 
10,2288 10,417 ,548 
De raad heeft aangegeven 
veel belang te hechten aan 
een goede implementatie 
van het BBV 
10,6017 13,011 ,736 
De accountant heeft in het 
rapport van bevindingen bij 
de jaarrekening 2004 een 
behoorlijk aantal 
opmerkingen gemaakt over 
de onjuiste verwerking van 
BBV-voorschriften 
11,6780 10,203 ,625 
De ambtenaren hadden 
voldoende inbreng bij de 
inhoudelijke totstandkoming 
van de eerste 
programmabegroting 
12,0169 11,025 ,599 
  
Stap 2: Indeling type variabelen  
Er is sprake van kwantitatieve meetwaarden 
 
Stap 3: Beschrijving meetwaarden 
Omdat er sprake is van vier vragen op een 5-punts Likert-schaal, lopen de meetwaarden 
uiteen van 4x1 tot 4x5=20 en moet er gesproken worden over weinig meetwaarden. 
Voor de beschrijving wordt vervolgens gebruik gemaakt van een staafdiagram. 
 
 Statistics 
 
implsucYgroep4  
Valid 118N 
Missing 153
Mean 10,6017
Mode 9,00(a)
a  Multiple modes exist. The smallest value is shown 
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Stap 4 Correlatieanalyse 
Omdat hier sprake is van de gevolgvariabele Y, is er geen sprake van een correlatie. 
 
Stap 5 Conclusie 
De modus van een gegevensverzameling is de waarde die het meest voorkomend is, 
deze heeft hier waarden van 9 en 10 (gelijke score met een frequentie van 15) . De 
gemiddelde score (mean) ligt op 10,6, dit is nog net links van het midden van 12. Er is 
dus sprake van een licht positief beeld over het succes van de implementatie van BBV 
bij de doelgroepen. 
 
4.2.2 Analyse succesfactor “Aanwezigheid van een leider” 
 
 
Succesfactor Survey-vraag Doelgroep 
Aanwezigheid van een 
leider 
In onze organisatie is een 
verantwoordelijk manager die het BBV 
actief heeft gepromoot. 
raad, 
college 
controlling 
 
 
Stap 1 Homogeniteit van de groep 
Er is geen sprake van een groep maar van één vraag. Daarom is homogeniteit niet van 
toepassing. 
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Stap 2 Indeling type variabelen 
Er is sprake van kwantitatieve meetgegevens met weinig meetwaarden. 
 
Stap 3 Beschrijving meetwaarden 
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Stap 4 Analyse 
 
 
 Correlations 
 
    implsucY 
In onze 
organisatie is 
een 
verantwoordelij
k manager die 
het BBV actief 
heeft 
gepromoot 
Pearson Correlation 1 ,301(**) 
Sig. (1-tailed)  ,000 
implsucY 
N 118 117 
Pearson Correlation ,301 1 
Sig. (1-tailed) 
,000   
In onze organisatie is 
een verantwoordelijk 
manager die het BBV 
actief heeft gepromoot 
N 
117 262 
 
 
De waarde van r=0,301, dit wijst op een licht positieve samenhang. De 
overschrijdingskans p=0,000. Hier uit volgt dat p<0,05 dus de hypothese dat er geen 
samenhang is, moet worden verworpen. 
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Stap 5 Conclusies 
Het antwoord op de vraag of er correlatie is tussen “de aanwezigheid van een 
verantwoordelijk manager die het BBV actief heeft gepromoot” en de succesvolle 
implementatie van BBV moet positief worden beantwoord.   
 
4.2.3 Analyse succesfactor investering in de vaardigheid van de medewerker 
 
 
Succesfactor Survey-vraag Doelgroep 
In de ambtelijke organisatie waren 
onvoldoende (financieel) medewerkers in 
staat om een goede vertaling te maken 
van de theorie van BBV naar de 
praktijk.(gehercodeerd) 
raad, 
college 
controlling 
 
 
 
 
 
Investering in vaardigheid 
van medewerkers 
Onze medewerkers hebben mijn inziens 
te weinig op BBV gerichte opleidingen 
gevolgd  
college, 
controlling 
 
 
Stap 1: homogeniteit groepen 
De homogeniteit van deze groep blijkt onvoldoende te zijn. Bij de vraag t.a.v 
opleidingen wordt overwegend aangegeven dat de medewerkers voldoende opleiding 
hebben gevolgd t.a.v. BBV. Bij de vraag of medewerkers onvoldoende in staat waren 
om een vertaling te maken van de theorie naar de praktijk, ontstaat een veel diffuser 
beeld. Besloten wordt om beide vragen afzonderlijk te toetsen op hun correlatie met de 
gevolgvariabele.   
 
Stap 2 Indeling type variabelen 
Het gaat hier om kwantitatieve gegevens met weinig meetwaarden. 
 
Stap 3 Beschrijving meetwaarden 
Voor de volledigheid zijn hier voor beide vragen de frequentiediagrammen 
weergegeven.  
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Stap 4 Analyse 
De correlatie is afzonderlijk onderzocht voor beide vragen. Eerst worden hieronder de 
vraag “in de ambtelijke organisatie waren voldoende (financieel) medewerkers in staat 
om een goede vertaling te maken van de theorie van BBV naar de praktijk” 
geanalyseerd. 
 Correlations 
 
    
In de 
ambtelijke  
organisatie 
waren 
voldoende 
(financieel) 
medewerkers 
in staat om een 
goede vertaling 
te maken van 
de theorie van 
BBV naar de 
praktijk. implsuccesY 
Pearson Correlation 
1 ,550 
Sig. (2-tailed) 
 ,000 
In de ambtelijke  
organisatie waren  
voldoende (financieel) 
medewerkers in staat om 
een goede vertaling te 
maken van de theorie 
van BBV naar de 
praktijk. 
N 
268 118 
Pearson Correlation ,550 1 
Sig. (2-tailed) ,000   
implsuccesY 
N 118 118 
 
 
Vraag 2: onze medewerkers hebben mijn inziens te weinig op BBV gerichte opleidingen 
gevolgd. 
 Correlations 
 
    implsuccesY 
Onze 
medewerkers 
hebben mijn 
inziens te 
weinig op BBV 
gerichte 
opleidingen 
gevolgd. 
Pearson Correlation 1 ,066 
Sig. (2-tailed)  ,481 
ImplsuccesY 
N 118 118 
Pearson Correlation ,066 1 
Sig. (2-tailed) 
,481   
Onze medewerkers 
hebben mijn inziens te 
weinig op BBV gerichte 
opleidingen gevolgd. 
N 
118 163 
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Stap 5 Conclusies 
 
Bij de vraag: “in de ambtelijke organisatie waren voldoende (financieel) medewerkers 
in staat om een goede vertaling te maken van de theorie van BBV naar de praktijk” 
bedraagt r= 0,550 bij een overschrijdingskans p=0,00. Hier kan dus gesproken worden 
van een in behoorlijke mate aanwezige positieve samenhang tussen de vraag en het 
implementatiesucces van BBV. 
 
Bij de vraag: “onze medewerkers hebben mijn inziens te weinig op BBV gerichte 
opleidingen gevolgd” is r=0,066 en p=0,481. Hier kan dus verworpen worden dat sprake 
is van samenhang tussen de vraag en Y. 
 
4.2.4 Analyse Succesfactor Implementatie van prestatiemanagement 
 
 
 
Succesfactor Survey-vraag Doelgroep 
 
Proces van implementatie 
De eerste programmabegroting is het 
product geworden zoals dit van tevoren 
was besproken met de raad 
Raad, college, 
controlling 
 
 
Stap 1 Homogeniteit van de groep 
Er is geen sprake van een groep maar van één vraag. Daarom is homogeniteit niet van 
toepassing. 
 
Stap 2 Indeling type variabelen 
Er is sprake van kwantitatieve meetgegevens met weinig meetwaarden. 
 
Stap 3 Beschrijving meetwaarden 
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Stap 4 Analyse 
 
 Correlations 
 
    implsuccesY 
De eerste 
programmabegroti
ng is het product 
geworden zoals dit 
van tevoren was 
besproken met de 
raad. 
implsuccesY Pearson 
Correlation 1 ,285 
  Sig. (2-tailed)  ,002 
  N 118 117 
De eerste 
programmabegroting 
is het product 
geworden zoals dit 
van tevoren was 
besproken met de 
raad. 
Pearson 
Correlation 
,285 1 
  Sig. (2-tailed) 
,002   
  N 
117 266 
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Stap 5 Conclusies 
 
De waarde van r=0,285, dit wijst op een licht positieve samenhang. De 
overschrijdingskans p=0,002. Hier uit volgt dat p<0,05 dus de hypothese dat er geen 
samenhang is, moet worden verworpen 
 
 
4.2.5 Analyse Succesfactor Externe adviseurs 
 
Succesfactor Survey-vraag Doelgroep 
Externe adviseurs  De implementatie van BBV was bij ons 
niet goed mogelijk geweest zonder de 
inhuur van externe adviseurs 
College, 
controlling 
 
Stap 1 Homogeniteit van de groep 
Er is geen sprake van een groep maar van één vraag. Daarom is homogeniteit niet van 
toepassing. 
 
Stap 2 Indeling type variabelen 
Er is sprake van kwantitatieve meetgegevens met weinig meetwaarden. 
 
Stap 3 Beschrijving meetwaarden 
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Stap 4 Analyse 
 
 Correlations 
 
    implsuccesY 
De 
implementatie 
van BBV was 
bij ons niet 
goed mogelijk 
geweest 
zonder de 
inhuur van 
externe 
adviseurs 
Pearson Correlation 1 -,271 
Sig. (2-tailed)  ,003 
implsuccesY 
N 118 116 
Pearson Correlation -,271 1 
Sig. (2-tailed) 
,003   
De implementatie van 
BBV was bij ons niet 
goed mogelijk geweest 
zonder de inhuur van 
externe adviseurs N 
116 161 
 
 
 
Stap 5 Conclusies 
De waarde van r= -0,271, dit wijst op een licht negatieve samenhang! De 
overschrijdingskans p=0,003. Hier uit volgt dat p<0,05 dus de hypothese dat er geen 
negatieve samenhang is, moet worden verworpen. 
 
 
4.2.6 Analyse Succesfactor Projectmatige werkwijze 
 
Succesfactor Survey-vraag Doelgroep 
Projectmatige werkwijze De implementatie van BBV is door de 
ambtelijke organisatie voldoende 
projectmatig uitgevoerd 
College, 
controlling 
 
 
Stap 1 Homogeniteit van de groep 
Er is geen sprake van een groep maar van één vraag. Daarom is homogeniteit niet van 
toepassing. 
 
Stap 2 Indeling type variabelen 
Er is sprake van kwantitatieve meetgegevens met weinig meetwaarden. 
 
Afstudeerverslag implementatie van BBV versie 1.0 d.d. 19-01-2008 
 
 
 
 54
Stap 3 Beschrijving meetwaarden 
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Stap 4 Analyse 
 
 
 Correlations 
 
    implsuccesY 
De 
implementatie 
van BBV is 
door de 
ambtelijke 
organisatie 
voldoende 
projectmatig 
uitgevoerd 
Pearson Correlation 1 ,187 
Sig. (2-tailed)  ,043 
implsuccesY 
N 118 117 
Pearson Correlation ,187 1 
Sig. (2-tailed) 
,043   
De implementatie van 
BBV is door de 
ambtelijke organisatie 
voldoende projectmatig 
uitgevoerd N 117 163 
 
 
Stap 5 Conclusies 
 
De waarde van r=0,187 dit wijst op een zeer licht positieve samenhang. De 
overschrijdingskans p=0,043. Hier uit volgt dat p<0,05 dus de hypothese dat er geen 
samenhang is, moet worden verworpen. 
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4.2.7 Analyse Succesfactor Ontvankelijkheid voor continue verbetering 
 
Succesfactor Survey-vraag Doelgroep 
Ontvankelijkheid voor 
continue verbetering 
Er is binnen de ambtelijke organisatie 
sprake van een toereikende structurele 
aandacht voor verbetering van de 
bedrijfsvoering 
College, 
controlling 
 
Stap 1 Homogeniteit van de groep 
Er is geen sprake van een groep maar van één vraag. Daarom is homogeniteit niet van 
toepassing. 
 
Stap 2 Indeling type variabelen 
Er is sprake van kwantitatieve meetgegevens met weinig meetwaarden. 
 
Stap 3 Beschrijving meetwaarden 
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Stap 4 Analyse 
 
 Correlations 
 
    implsuccesY 
Er is binnen de 
ambtelijke 
organisatie 
sprake van een 
toereikende 
structurele 
aandacht voor 
verbetering van 
de 
bedrijfsvoering 
implsuccesY Pearson Correlation 1 ,403 
  Sig. (2-tailed)  ,000 
  N 118 117 
Er is binnen de ambtelijke 
organisatie sprake van een 
toereikende structurele 
aandacht voor verbetering 
van de bedrijfsvoering 
Pearson Correlation 
,403 1 
  Sig. (2-tailed) 
,000   
  N 
117 162 
 
 
Stap 5 Conclusies 
 
De waarde van r=0,403 dit wijst op een licht positieve samenhang. De 
overschrijdingskans p=0,000. Hier uit volgt dat p<0,05 dus de hypothese dat er geen 
samenhang is, moet worden verworpen. 
 
 
4.2.8 Analyse Succesfactor “druk voor verandering” 
 
 
Succesfactor Survey-vraag Doelgroep 
Het college heeft aangegeven veel belang 
te hechten aan een goede implementatie 
van het BBV 
Raad, college, 
controlling 
 
 
Druk voor verandering 
De raad heeft aangegeven veel belang te 
hechten aan een goede implementatie 
van het BBV 
Raad, college, 
controlling 
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Stap 1: homogeniteit groepen 
 
 Reliability Statistics 
 
Cronbach's 
Alpha 
Cronbach's 
Alpha Based 
on 
Standardized 
Items N of Items 
,673 ,678 2
 
Cronbach’s alpha is aan de lage kant. Daarom is besloten om niet met een groep van 
gegevens te werken. De vragen zullen afzonderlijk worden geanalyseerd. 
 
Stap 2 Indeling type variabelen 
Er is sprake van kwantitatieve gegevens met weinig meetwaarden 
 
Stap 3 Beschrijving meetwaarden 
 
 
College Controller Raadslid
Doelgroep
0
10
20
30
40
50
C
ou
nt
Het college heeft 
aangegeven veel 
belang te hechten 
aan een goede 
implementatie van 
het BBV
Mee eens
enigszins mee 
eens
mee eens/oneens
enigszins mee 
oneens
mee oneens
Bar Chart
 
 
Afstudeerverslag implementatie van BBV versie 1.0 d.d. 19-01-2008 
 
 
 
 58
College Controller Raadslid
Doelgroep
0
10
20
30
40
C
ou
nt
De raad heeft 
aangegeven veel 
belang te hechten 
aan een goede 
implementatie van 
het BBV
Mee eens
enigszins mee 
eens
mee eens/oneens
enigszins mee 
oneens
mee oneens
Bar Chart
 
 
 
 
 
Stap 4 Analyse 
 
 Correlations 
 
    implsuccesY 
Het college 
heeft 
aangegeven 
veel belang te 
hechten aan 
een goede 
implementatie 
van het BBV 
Pearson Correlation 1 ,176 
Sig. (2-tailed)  ,058 
implsuccesY 
N 118 116 
Pearson Correlation ,176 1 
Sig. (2-tailed) 
,058   
Het college heeft 
aangegeven veel 
belang te hechten aan 
een goede 
implementatie van het 
BBV 
N 
116 266 
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 Correlations 
 
    implsuccesY 
De raad heeft 
aangegeven 
veel belang te 
hechten aan 
een goede 
implementatie 
van het BBV 
Pearson Correlation 1 ,122 
Sig. (2-tailed)  ,186 
ImplsuccesY 
N 118 118 
Pearson Correlation ,122 1 
Sig. (2-tailed) 
,186   
De raad heeft 
aangegeven veel 
belang te hechten aan 
een goede 
implementatie van het 
BBV 
N 
118 269 
 
Stap 5 Conclusies 
 
Ten aanzien van de vraag “het college heeft aangegeven veel belang te hechten aan een 
goede implementatie van BBV”: 
De waarde van r=0,176 dit wijst op een licht positieve samenhang. De 
overschrijdingskans p=0,058. Hier uit volgt dat p>0,05 dus de hypothese dat er geen 
samenhang is, moet worden aangenomen. 
 
Ten aanzien van de vraag “de raad heeft aangegeven veel belang te hechten aan een 
goede implementatie van BBV”: 
De waarde van r=0,122 dit wijst op een licht positieve samenhang. De 
overschrijdingskans is echter  p=0,186. Hier uit volgt dat p>0,05 dus de hypothese dat 
er geen samenhang is, moet worden aangenomen. 
 
4.2.9 Samenvatting resultaten  
Para-
graaf 
Succesfactor Pearson-
correlatiecoefficient 
Conclusie* 
samenhang 
4.2.2. Aanwezigheid van een leider 0,301 Licht positief 
4.2.3. Investering in vaardigheid van 
medewerkers 
Vraag 1) 0,550 
Vraag 2) 0,066 
(onvoldoende 
homogeniteit groep) 
Redelijk positief 
Geen 
4.2.4 Implementatie van 
prestatiemanagement 
0.285 Licht positief 
4.2.5 Externe adviseurs -0,271 Licht negatief 
4.2.6. Projectmatige werkwijze 0,187 Zeer licht positief 
4.2.7 Ontvankelijkheid voor 
continue verbetering 
0,403 Licht positief 
4.2.8 Druk voor verandering  Geen  
 
*Gebruikte indeling voor conclusie samenhang; 
R tussen 0 en 0,250: zeer lichte samenhang 
R tussen 0,250 en 0,500: lichte samenhang 
R tussen 0,500 en 0,750: redelijke samenhang 
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5 INTERPRETATIE EN CONCLUSIES 
 
In de eerste paragraaf van hoofdstuk 5, de paragraaf interpretatie, wordt de beschreven 
kennis uit het literatuurhoofdstuk en de uitwerking van de survey-resultaten met elkaar 
vergeleken. In de tweede paragraaf worden vervolgens de eindconclusies getrokken en 
inzichten naar voren gebracht ten aanzien van dit onderzoek. 
5.1 Interpretaties 
 
 
In deze paragraaf wordt de beschreven kennis uit hoofdstuk 2, het literatuurhoofdstuk 
en hoofdstuk 4, de uitwerking van de survey-resultaten, met elkaar vergeleken Er zullen 
hierbij een vijftal stappen worden uitgewerkt die uiteindelijk leiden tot de 
beantwoording van de onderzoeksvragen. Deze stappen worden hieronder eerst 
genoemd in de vorm van een vijftal vragen. Vervolgens wordt deze vraagstelling 
toegelicht. Vervolgens zal elke stap in een afzonderlijke paragraaf worden uitgewerkt. 
 
De volgende stappen worden uitgewerkt: 
1. Wat zijn in het eigen onderzoek de objectieve en subjectieve factoren  
2. Wat is in het onderzoek specifiek voor implementatie BBV?  
3. Wat zijn de conclusies van dit onderzoek? De conclusies worden getrokken 
voor de gevolgvariabele “succes van implementatie” en de succesfactoren. 
Vervolgens worden de volgende vragen beantwoord: Wat voegt dit onderzoek 
toe aan de literatuur? Wat voor invloed heeft BBV en wat voor invloed de 
gemeentelijke organisatie?  
4. Interpretatie resultaten t.o.v de literatuur: Wat was al empirisch onderbouwd in 
de literatuur en welke zaken in de literatuur zijn dit niet? Wat is in dit 
onderzoek empirisch onderzocht en onderbouwd?  
5. Wat is nu de reflectie op dit onderzoek naar BBV-implementatie? 
 
In het onderstaande worden deze stappen toegelicht.  
 
Ad 1) De methode van onderzoek is bepalend of er gesproken kan worden over 
objectieve of subjectieve factoren. Dit is van belang om een indruk te krijgen over de 
betrouwbaarheid van het onderzoek.  
 
Ad 2) In paragraaf 2.1 wordt een aantal typerende kenmerken genoemd van BBV en de 
implementatie van BBV. Deze kenmerken zullen niet altijd terug te vinden zijn bij een 
implementatie van een willekeurige management accounting techniek.. Daardoor is het 
interessant om te zien welke mogelijke invloed deze specifieke kenmerken hebben 
gehad voor de implementatie van BBV en hoe hierdoor wellicht de succesfactoren zijn 
beïnvloed. Hierbij wordt er vanuit gegaan dat de literatuur voor de implementatie van 
accounting technieken in het algemeen van toepassing is op de implementatie van BBV 
en de implementatie van BBV meer toegespitst is door de context en eigen kenmerken.  
 
Afstudeerverslag implementatie van BBV versie 1.0 d.d. 19-01-2008 
 
 
 
 61
Ad 3) De conclusies van dit onderzoek worden gegeven voor de onderzochte 
gevolgvariabele “succes van implementatie van BBV” en de zeven onderzochte 
succesfactoren.  Deze  conclusies kunnen vervolgens een bevestiging geven van hetgeen 
in de literatuur is gevonden, maar er kunnen ook resultaten zijn die dit tegenspreken. 
Vervolgens kan de vraag worden gesteld in welke mate de specifieke kenmerken van 
BBV de wijze van onderzoek of de resultaten wellicht hebben beïnvloed. Hetzelfde 
geldt voor de gemeentelijke organisatie. Daarnaast wordt nog ingegaan op de 
constructie van meten van de gevolgvariabele en de succesfactoren. 
 
Ad 4) In het literatuurhoofdstuk zijn een aantal modellen genoemd die gebaseerd zijn op 
(meerdere) casestudies in de praktijk, maar ook een aantal theoretische modellen die 
niet of in mindere mate empirisch onderzocht zijn of gebaseerd zijn op de uitkomsten 
van één enkele casestudie. In dit onderzoek is de aanwezigheid van een aantal 
succesfactoren gemeten en daardoor empirisch onderzocht. Een logische vervolgvraag 
is dan :Welke zaken zijn in dit onderzoek empirisch onderzocht die nog niet in de 
bestudeerde literatuur als dusdanig onderzocht zijn? Voor deze vraag wordt gebruik 
gemaakt van een samenvatting van hetgeen onder vraag 3 is beantwoord ten aanzien 
van de resultaten van het onderzoek. 
 
 Ad 5) Vervolgens is aan de hand van bovenstaande stappen aan gegeven of en op welke 
wijze dit onderzoek kennis heeft toegevoegd aan de bestaande theorie over de 
implementatie van management accounting technieken. De onderzoeksvragen zullen 
dan beantwoord worden. 
 
De genoemde stappen worden in de navolgende paragrafen uitgewerkt.  
 
5.1.1 Vraag 1: Wat zijn in het eigen onderzoek de objectieve en subjectieve factoren 
 
Dit onderzoek kent zoals eerder aangegeven een groot aantal subjectieve factoren 
waardoor de betrouwbaarheid van het onderzoek wordt beperkt: 
 Er is een keuze gemaakt voor een aantal succesfactoren. Deze keuze is niet 
sterk onderbouwd. Er had dus een andere keuze gemaakt kunnen worden.   
 Om de succesfactoren te meten, zijn vragen geformuleerd. Door deze 
formulering vindt een vertaalslag plaats. Vervolgens geven de respondenten 
hun beleving aan ten aanzien van de vraagstelling. De beleving van de 
respondent is direct of indirect afhankelijk van de rol, opvattingen en 
achtergrondkenmerken van de respondent (Verschuren en Doorewaard, 2002, 
p119) en daarmee subjectief.  
 De gebruikte begrippen in de survey zijn niet gedefinieerd. De respondenten 
geven zelf inhoud aan begrippen middels hun eigen interpretatie van dit begrip. 
Zo zal het begrip succes voor een ieder wat anders inhouden.  
 Succes is in dit onderzoek gedefinieerd in een aantal criteria. Er is een keuze 
gemaakt voor deze criteria. In de literatuur blijkt het begrip succes niet 
eenduidig gedefinieerd. De gebruikte criteria zijn dan ook ter discussie te 
stellen.  
De uitkomst van het onderzoek zal beïnvloed worden door bovenstaande punten. 
Andere keuzes zullen een andere uitkomst kunnen geven. De betrouwbaarheid van 
het onderzoek neemt hierdoor af. De objectieve factoren in dit onderzoek zijn 
overigens de invoering BBV voor het begrotingsjaar 2004 met bijbehorende 
voorschriften en accountantscontrole. 
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5.1.2 Vraag 2: Wat is in het onderzoek specifiek voor implementatie BBV?  
 
De volgende punten zijn specifiek voor implementatie van BBV: 
• De verplichte implementatie BBV binnen gemeenten door de rijksoverheid 
opgelegd (zie paragraaf 2.1) 
• De invoering van een accountingtechniek bij gemeenten met hun diverse 
organisatielagen. Iedere organisatielaag kent zijn eigen type gebruiker. Deze 
gebruikers hebben verschillende belangen bij de informatie en hebben tevens 
een verschillende deskundigheid voor interpretatie van de gegevens.  
• De samenhang met invoering van het dualisme. Het succes van het dualisme 
wordt (nog) betwijfeld. Binnenlands bestuur kopt in 2006 “Dualisme faalt, 
cultuurverandering blijft uit” naar aanleiding van het vierde jaarbericht over 
het dualisme van de Begeleidingscommissie Dualisme en lokale democratie 
(Binnenlands bestuur, 24 maart 2006). De voorzitter van de commissie 
concludeert in de slotpublicatie “Verder met besturen” (oktober 2006, p3) “de 
bestuurscultuur lijkt veel wezenlijker dan de nieuwe bestuurlijke ordening door 
het dualisme”. 
 
 
5.1.3 Vraag 3:  Resultaten  
 
In deze paragraaf worden de resultaten gegeven ten aanzien van de onderzochte 
gevolgvariabele “succes van implementatie van BBV” en de verschillende 
succesfactoren. Vervolgens wordt ingegaan op de overeenkomsten met de literatuur en 
de mogelijke invloed van BBV of de gemeentelijke organisatie. 
 
Voor de onderzochte succesfactoren en de gevolgvariabele worden afzonderlijk de 
volgende vragen beantwoord:  
a) conclusie ten aanzien van de uitkomst,  
b) de constructie van meten 
c) de overeenkomst of afwijking ten opzichte van de bestudeerde literatuur,  
d) de invloed van de specifieke kenmerken van BBV  
e) de invloed van de gemeentelijke organisatie met haar gelaagdheid  
 
Conclusies t.a.v. gevolgvariabele “succes van implementatie BBV”: 
a) conclusie ten aanzien van de uitkomst 
o Er is sprake van slechts een licht positief beeld over het succes van de 
implementatie van BBV bij de doelgroepen. Dat er sprake is van een 
slechts licht positief beeld blijkt te komen door de samenstelling van de 
groep vragen voor het meten van de gevolgvariabele. In de groep vragen 
voor het meten van de gevolgvariabele is ook een directe vraag gesteld 
naar het beleefde succes van de respondenten. De vraag is: “De 
implementatie van BBV in onze gemeente is naar mijn mening succesvol 
verlopen” In grote meerderheid wordt deze vraag positief beantwoord (zie 
ook paragraaf 4.2.1 voor de resultaten). Dit is een positiever resultaat ten 
aanzien van het beleefde succes dan voor de de gevolgvariabele “succes 
van implementatie BBV”. Dit wordt veroorzaakt doordat op twee andere 
vragen van de groep beduidend minder “positief” is geantwoord. Bij de 
constructie van meten onder punt b wordt dit gegeven verder uitgewerkt. 
b) Constructie van meten: 
o De wijze van meten van succes in dit onderzoek, is gebaseerd op een 
aantal criteria. Aan de hand van deze criteria zijn vragen opgesteld die de 
beleving van de respondent meten. Uit de literatuur blijkt dat het begrip 
succes van een management accounting techniek vanuit verschillende 
invalshoeken benaderd wordt en niet eenduidig te definiëren is (zie ook 
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paragraaf2.5). Zowel meer “objectieve” maatstaven als subjectieve 
maatstaven worden gebruikt. Het begrip succes is dan ook niet eenduidig. 
Dit maakt de resultaten van onderzoeken moeilijk vergelijkbaar. Zodra het 
begrip succes meer inhoud wordt gegeven door aanvullende vragen, kan 
dit betekenen dat dit resultaat afwijkt van een directe vraag naar het 
beleefde succes. Bij een vraagstelling met een ongedefinieerd begrip 
“succes” krijgt de respondent zelf de vrijheid om het begrip in te vullen. 
Bij een meer gestuurde vraag worden er mogelijk eigenschappen 
gekoppeld aan een begrip die de respondent zelf niet aan dit begrip zou 
koppelen. 
o Eén van de vragen die gebruikt is om het begrip succes te meten, namelijk: 
“de ambtenaren hadden voldoende inbreng bij de inhoudelijke 
totstandkoming van de eerste programmabegroting”, zou ik nu achteraf 
met de huidige kennis liever als een oorzaak dan als een gevolg hebben 
gebruikt in dit onderzoek. Voor de overige drie geldt dit niet. 
c) de overeenkomst of afwijking ten opzichte van de bestudeerde literatuur  
o deze vraag is niet relevant omdat het hier gaat om de gevolgvariabele voor 
het onderzoek 
d) de invloed van de specifieke kenmerken van BBV 
o Dit onderzoek is gericht op de implementatie van BBV. BBV kent een 
aantal specifieke kenmerken die van invloed geweest zullen zijn op het 
resultaat van het onderzoek. Eén van de kenmerken, de gelijktijdige 
invoering met het dualisme, zal mogelijk bij respondenten van directe 
invloed zijn geweest op de beantwoording. Dualisme en BBV zijn 
waarschijnlijk met name in de beleving van  raadsleden onlosmakelijk met 
elkaar verbonden. De overige kenmerken lijken mij van mindere invloed 
op de beantwoording. 
e)  de invloed van de gemeentelijke organisatie met haar gelaagdheid  
o Er is binnen gemeenten sprake van verschillende doelgroepen met hun 
eigen kennisniveau, interesses en perspectieven. De beleving over het 
resultaat wat BBV heeft opgeleverd, blijkt tussen de doelgroepen 
verschillend. In onderstaande vraagstelling wordt dit duidelijk 
weergegeven. Op de vraag of de raad na invoering van BBV een beter 
beeld van de kosten van de uitvoering van haar beleid heeft, zijn de 
raadsleden positief. De controllers echter hebben hier duidelijk hun 
twijfels bij terwijl zij wel verondersteld mogen worden de deskundigen op 
dit gebied te zijn (zie onderstaande grafiek). Overigens kan dit fenomeen 
wellicht verklaard worden aan de hand van de waarschuwing van Corbey 
en Verstegen (2003, p 79) t.a.v. de risico’s bij het hanteren van de BBSc. 
Door het hanteren van prestaties en effecten is er wellicht een wat te 
“mechanisch” beeld ontstaan bij de raadsleden, terwijl de controllers een 
breder beeld hebben van de werkelijkheid (zie paragraaf 2.3.1). 
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o De aanwezige belangentegenstelling binnen gemeenten tussen politiek en 
controller leidt tegelijkertijd niet tot een verschillend denkbeeld over 
antwoord t.a.v. succes van implementatie van BBV. Zie onderstaande 
grafiek. Zo lijkt het toch alsof er een redelijk gemeenschappelijk kader is 
ontstaan in het denken binnen de gemeenten over de eisen en resultaten 
van de invoering van BBV.  
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Conclusies t.a.v. succesfactor “aanwezigheid van een leider” 
a) conclusie ten aanzien van de uitkomst  
o Er is sprake van een licht positieve samenhang.  
b) de constructie van meten 
o De vraagstelling was “in onze organisatie is een verantwoordelijk manager 
die het BBV actief heeft gepromoot”. Wellicht staan de raadsleden hoewel 
zij wel een redelijk vergelijkbaar antwoord hebben gegeven als de 
controllers en het college, te ver van de ambtelijke organisatie af om dit te 
kunnen weten of ervaren te hebben. 
c) de overeenkomst of afwijking ten opzichte van de bestudeerde literatuur  
o In verschillende literatuur wordt juist deze factor genoemd als een 
belangrijke succesfactor (zie paragraaf 2.3.2                                                                        
Shields en Young: “champions” (1989), Van Helden en Ter Bogt:  
“initiatior/stimulator”(2000), paragraaf 2.3.3 Pettigrew, Ferlie en McKee: 
“key people”(1992) en 2.3.5 Kasurinen: “leaders” (2002)). Gezien de maar 
licht positieve samenhang, blijkt deze waarde niet duidelijk uit dit 
onderzoek. 
d)  de invloed van de specifieke kenmerken van BBV  
o Waarschijnlijk zal door het verplichte karakter van invoering van BBV,  
de motivatie anders zijn dat bij een vrijwillige invoering. Hierdoor wordt 
de rol van een “leider” die de methodiek uitdraagt mogelijk ook minder 
bepalend. Andersom kan ook gesteld worden dat de motivatie juist door 
een leider die wel de voordelen van BBV uitdraagt en de achterliggende 
concepten verduidelijkt, kan toenemen.  
e)  de invloed van de gemeentelijke organisatie met haar gelaagdheid  
o Aansluitend op de opmerking onder b. kan gesteld worden dat binnen de 
verschillende geledingen binnen de gemeente er wellicht eigen 
“leiders”aanwezig zouden moeten zijn die BBV promoten. Een 
topambtenaar voor het ambtelijk apparaat, een wethouder voor het college 
en een wethouder of griffier voor de raad. Wellicht is daarom de 
samenhang ook minder aantoonbaar in dit onderzoek. 
 
Conclusies t.a.v. succesfactor “investering in de vaardigheid van een medewerker” 
a) conclusie ten aanzien van de uitkomst 
o Er is sprake van een redelijke positieve samenhang  tussen het succes van 
implementatie en  één van de vragen in de groep. Namelijk voor de vraag: 
in de ambtelijke organisatie waren voldoende (financieel) medewerkers in 
staat om een goede vertaling te maken van de theorie van BBV naar de 
praktijk. Overigens kent deze vraag in de beantwoording een grote  
spreiding in de reactie. Er zijn nogal wat respondenten die aangeven 
hierbij twijfels te hebben of dit onvoldoende te vinden. De verschillende 
doelgroepen geven wel een vergelijkbare beantwoording op deze vraag. 
o Op de vraag of de medewerkers voldoende op BBV gerichte opleidingen 
hebben gevolgd is behoorlijk positief gereageerd door de verschillende 
doelgroepen. Mijn eerdere gedachten waren dat het volgen van opleiding  
door de veelheid van ontwikkelingen van de afgelopen jaren, wel eens 
minder aandacht gekregen zou kunnen hebben. Dit lijkt dus niet het geval. 
Desalniettemin zit tussen deze vraag en het succes van implementatie geen 
samenhang. Wellicht kan geconcludeerd worden dat opleidingen 
waarschijnlijk eerder gezien kunnen worden als een noodzakelijke 
voorwaarde dan een reden tot succes. Op basis van de verschillen in de 
gevonden correlatie kan de richting worden uitgedacht dat gezegd kan 
worden dat medewerkers die voldoende kundig zijn, dit blijkbaar niet zijn 
door alleen cursussen te volgen. 
b) de constructie van meten 
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o De oorspronkelijke meting van de succesfactor bestond uit een groep van 
twee vragen. Deze bleken onvoldoende homogeniteit te vertonen. Daarom 
heb ik ze gesplitst en vervolgens voor beide de correlatie bepaald.  
c) de overeenkomst of afwijking ten opzichte van de bestudeerde literatuur,  
o Zoals onder a vermeld zijn de vaardigheden van de medewerkers volgens 
Van Helden en Ter Bogt  direct van invloed op de mate van aanwezigheid 
van een “development gap” (par. 2.3.2).  Kasurinen (2002, p324.  par. 
2.3.5) geeft de beschikbaarheid van een financiële staf aan in zijn model 
als een facilitator conform het door hem aangehaalde onderzoek van 
Inness en Mitchell, maar wat hij precies hier onder verstaat, wordt niet 
duidelijk. Deze bevinding geeft gezien de redelijke samenhang een 
onderbouwing voor het bestaan van een dergelijke development gap. 
o De vraag ten aanzien van de opleidingen lijkt meer een randvoorwaarde te 
zijn dan een succesfactor. Dit in tegenstelling tot hetgeen gevonden is door 
Shields & Young die permanente opleidingen  (continuous education) in 
hun 7C-model als succesfactor presenteren (par. 2.3.2).Er  lijkt een 
verschil te zijn tussen vaardigheid en opleiding, een preciezere definiëring 
van de begrippen bij eventueel nader onderzoek is hiervoor noodzakelijk.   
d) de invloed van de specifieke kenmerken van BBV,  
o Mijn inziens is er niet direct een verband tussen de uitkomsten van deze 
vraag en de specifieke kenmerken van BBV. 
e) de invloed van de gemeentelijke organisatie met haar gelaagdheid  
o Veel raadsleden zullen de ambtenaren niet persoonlijk kennen die het 
werk verrichten in tegenstelling tot de controllers die veelal dagelijks met 
deze ambtenaren werken. De raadsleden zullen vooral dus op het resultaat 
afgegaan zijn dat zij zelf gezien hebben. Omdat er toch een redelijk 
overeenkomstig beeld is tussen de beantwoording van de vraag tussen de 
raadsleden en de controllers, denk ik dat er weinig invloed is uitgegaan 
van de specifieke organisatievorm van de gemeente. 
 
Conclusies t.a.v. succesfactor “proces van implementatie” 
a) conclusie ten aanzien van de uitkomst 
Er is sprake van een licht positieve samenhang tussen het succes van implementatie van 
BBV en het proces van implementatie. Deze positieve samenhang was ook verwacht. 
Overigens tonen de doelgroepen zich ook behoorlijk positief bij de beantwoording op 
de hiervoor gestelde vraag “de eerste programmabegroting is het product geworden 
zoals dit van te voren is besproken met de raad”. De controllers zijn zeer positief, maar 
misschien hebben die met deze vraag in meer of mindere mate afhankelijk van de 
organisatievorm van de gemeente, hun eigen werk direct of indirect beoordeeld. 
b) de constructie van meten 
Bij de constructie van meten is er vanuit gegaan dat het proces goed is verlopen als de 
programmabegroting die men krijgt in belangrijke mate overeenstemt met hetgeen van 
te voren met de raad is besproken en toegezegd. Kanttekening die hierbij te plaatsen 
valt, is, dat als men het niet eens was met hetgeen vooraf is toegezegd, men achteraf 
natuurlijk het geleverde ook niet als succes hoeft te ervaren.  
c) de overeenkomst of afwijking ten opzichte van de bestudeerde literatuur 
In de diverse literatuur (zie paragraaf 2.3.1) wordt aangegeven dat het proces van 
implementatie nadrukkelijk van invloed is op de kwaliteit van de stuurinformatie die 
een instrument voor prestatiemanagement levert. Ik had daarom ook zelf verwacht dat 
er een sterkere samenhang zou zijn tussen het succes van de implementatie van BBV en 
deze succesfactor.  De uitkomst geeft dus echter maar een lichte onderbouwing van de 
invloed van het proces op het succes. Wellicht zal pas in de praktijk blijken wat de 
kwaliteit van de stuurinformatie is en dit dan het gevoel van succes beïnvloeden. De 
survey voor dit onderzoek is gehouden in het najaar van 2005, vlak na het eerste jaar 
van de inwerkingtreding van BBV waardoor er nog nauwelijks sprake was van ervaring 
op het gebied van prestatiemanagement. 
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d) de invloed van de specifieke kenmerken van BBV  
De specifieke kenmerken van BBV hebben mijn inziens geen invloed gehad op deze 
succesfactor. 
e) de invloed van de gemeentelijke organisatie met haar gelaagdheid  
Juist binnen een gemeente kan verwacht worden dat door de verschillende lagen, er een 
grotere discrepantie is tussen hetgeen de raad verwacht en uiteindelijk krijgt. De raad is 
echter behoorlijk positief in haar beantwoording, dus zo op het eerste oog heeft dit geen 
verstorende invloed gehad. Waarschijnlijk heeft dit ook te maken met de meer prettige 
en overzichtelijke wijze van presentatie van de programmabegroting ten opzichte van de 
moeilijk leesbare productenraming. Alleen hierdoor is al sprake van een grote stap 
voorwaarts voor het gevoel. Dat dit dan nog wil zeggen dat er sprake is van een betere 
sturing, is waarschijnlijk nog niet door raden onderkend. Daarom geeft bovenstaand 
resultaat mijn inziens nog geen eenduidig antwoord op de vraag of er aansluiting is 
tussen hetgeen wat de raad heeft gevraagd en de aansluiting van de werkroutines. Een 
punt wat Burns, Ezzamel en Scapens (2003) aan de orde stellen als belangrijke factor 
voor succes van implementatie.  
 
Conclusies t.a.v. succesfactor “externe adviseurs” 
a) conclusie ten aanzien van de uitkomst  
De uitkomst geeft een licht negatieve samenhang. De richting van een conclusie hieruit 
zou dan kunnen zijn dat door de inzet van externe adviseurs juist het succes van 
implementatie in lichte mate vermindert. De controllers geven in meerderheid aan dat 
zij geen behoefte hebben gehad aan de inzet van externe adviseurs. Het college is sterk 
neutraler in de beantwoording van deze vraag. Zo lijkt het aannemelijk dat  er maar op 
beperkte schaal gebruik gemaakt is van externe adviseurs. Daar waar dit gedaan is, heeft 
dit blijkbaar niet altijd tot tevredenheid geleid. 
b)  de constructie van meten 
Er is één vraag gesteld over de noodzaak van de inzet van externe adviseurs. 
c) de overeenkomst of afwijking ten opzichte van de bestudeerde literatuur 
Er is waarschijnlijk maar in geringe mate gebruik gemaakt van externe adviseurs binnen 
het ambtelijk apparaat. De invloed van de externe adviseurs op het succes is 
waarschijnlijk dan ook beperkt geweest.  In de literatuur wordt juist de invloed van 
adviseurs op de implementatie van nieuwe management accounting technieken vaak 
genoemd. Misschien ontstaat deze invloed in sterkere mate als de adviseurs zowel de 
nieuwe accountingmethode verkopen als deze vervolgens ook implementeren. Wellicht 
is hierbij een verschil aanwezig tussen adviseurs in de private omgeving en de publieke 
omgeving. Al zegt Saint-Martin (1998, p348) hierover dat juist adviseurs uit het 
bedrijfsleven invloed hebben gehad bij de overheid. Of dit in het geval van BBV met 
haar verplichte karakter, ook zo is geweest, is mij uit dit onderzoek niet duidelijk 
geworden.  
d) de invloed van de specifieke kenmerken van BBV 
BBV is verplicht ingevoerd bij de Nederlandse gemeenten.  Hierdoor hebben adviseurs 
niet een rol gespeeld in het verkopen van een accounting techniek. Het lijkt er op dat er 
in geringe mate extra is ingehuurd voor de implementatie.  
e) de invloed van de gemeentelijke organisatie met haar gelaagdheid  
Het college heeft deze vraag neutraler beantwoord dan de controllers. Dit is mogelijk te 
verklaren doordat de colleges minder zicht (hoeven te) hebben op het “technische” werk 
wat verricht moest worden voor het aanpassen van de administratie, 
waarderingsgrondslagen enz. 
 
Conclusies t.a.v. succesfactor “projectmatige werkwijze” 
a) conclusie ten aanzien van de uitkomst 
Er is slechts sprake van een zeer licht positieve samenhang gemeten tussen het succes 
van  implementatie van BBV en de succesfactor projectmatige werkwijze. Op de vraag 
zelf “de implementatie van BBV is voldoende projectmatig uitgevoerd”, is door het 
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college overwegend positief geantwoord, de controllers zijn hierover slechts licht 
positief. 
b) de constructie van meten 
Middels één vraag is deze succesfactor gemeten. Achteraf vraag ik me af of een 
normale projectmatige werkwijze wel bij de introductie van BBV passend is. De 
relevantie van deze succesfactor wordt hierdoor ook minder. Zie ook het navolgende 
onder c. 
c) de overeenkomst of afwijking ten opzichte van de bestudeerde literatuur 
Een projectmatige werkwijze is volgens de literatuur vooral geschikt als methode voor 
eenduidige problemen met een van tevoren te definiëren eindresultaat (zie paragraaf 
2.3.5 Boonstra (2000), Kasurinen (2002)). BBV sec is ten aanzien van de technisch 
administratieve wijzigingen te karakteriseren als een eenduidig probleem. Mijn inziens 
geldt dit al minder voor de introductie van prestatiemanagement, laat staan voor het 
wijzigen van de institutions in de organisatie. Burns & Vaivio (2001, p394/395) vragen 
zich dan ook in het algemeen af of accounting change wel als systematisch proces 
gezien kan worden. Door de gelijktijdige introductie van BBV met het dualisme, heeft 
de implementatie een nog complexer karakter gekregen. Een projectmatige werkwijze 
zal dus niet voor het overgrote deel van de vraagstukken van de implementatie afdoende 
zijn. Als succesfactor voor de implementatie van BBV is deze succesfactor achteraf dan 
ook minder geschikt. 
d) de invloed van de specifieke kenmerken van BBV 
BBV is gelijktijdig geïntroduceerd met het dualisme. Het dualisme heeft een 
fundamentele verandering van de structuur en werkwijze binnen de gemeentelijke 
organisatie gegeven. 
e)  de invloed van de gemeentelijke organisatie met haar gelaagdheid  
De wisselwerking tussen de verschillende gemeentelijke lagen is beïnvloed door het 
dualisme en BBV. De invloed op het projectmatig werken binnen de ambtelijke 
organisatie zal hierdoor wel aanwezig zijn geweest omdat de ambtelijke organisatie te 
maken heeft gehad met een nieuwe actor (griffier) en veranderende rollen van bestaande 
actoren (raad, college, gemeentesecretaris). 
 
Conclusies t.a.v. succesfactor “ontvankelijkheid voor continue verbetering” 
a) conclusie ten aanzien van de uitkomst 
Er is sprake van een licht positieve samenhang tussen het succes van de implementatie 
van BBV en deze succesfactor “de ontvankelijkheid voor continue verbetering”.   
b) de constructie van meten 
Er is één vraag gesteld “er is binnen de ambtelijke organisatie sprake van een 
toereikende structurele aandacht voor verbetering van de bedrijfsvoering”. Deze vraag 
is gesteld aan het college en de controllers en vraagt expliciet  naar de aandacht voor het 
onderwerp en niet zozeer naar de ontvankelijkheid van de organisatie voor verbetering, 
wat ook het lerend vermogen van de organisatie genoemd kan worden. Daarnaast 
beperkt de vraag zich tot de ambtelijke organisatie, terwijl ook de andere geledingen 
belangrijke actoren zijn voor het succes van implementatie van BBV. De constructie 
van meten van deze succesfactor is mogelijk te beperkt geweest om tot een betrouwbare 
meting te komen van deze succesfactor.  
c) de overeenkomst of afwijking ten opzichte van de bestudeerde literatuur 
Een organisatiecultuur die open staat voor verandering en continue verbetering wordt 
gezien als een belangrijke voorwaarde voor verandering van 
managementaccountingtechnieken (zie par. 2.3.3  en 2.3.4). Een dergelijke 
organisatiecontext is in toenemende mate bepalend voor het succes van verandering 
omdat veranderingen steeds minder eenduidig worden (zie par. 2.3.5 Kasurinen).  Dat er 
slechts een licht positieve samenhang is gevonden, is dus minder dan er zou kunnen 
worden verwacht gezien de literatuur op dit punt. Wellicht dat dit te maken heeft met de 
constructie van meten. 
d) de invloed van de specifieke kenmerken van BBV  
De specifieke kenmerken van BBV hebben geen invloed op deze succesfactor. 
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e)  de invloed van de gemeentelijke organisatie met haar gelaagdheid  
De gelaagdheid van de gemeentelijke organisatie zou in het algemeen wel invloed 
kunnen hebben omdat er binnen de verschillende geledingen sprake zou kunnen zijn van 
een verschillende ontvankelijkheid voor continue verbetering. De verschillende 
geledingen zijn echter niet bevraagd op dit punt. Hierdoor zal deze invloed niet 
aanwezig geweest zijn of niet waargenomen zijn. 
 
Conclusies t.a.v. succesfactor “druk voor verandering” 
a) conclusie ten aanzien van de uitkomst, 
Er is geen samenhang gevonden tussen het succes van implementatie en de succesfactor 
“druk voor verandering”.   
b) de constructie van meten 
Er zijn twee vragen  aan de drie doelgroepen gesteld over het belang wat de raad en het 
college hechten aan een goede implementatie van BBV.  Een opmerkelijk beeld geeft de 
beantwoording van de vraag “de raad heeft aangegeven veel belang te hechten aan een 
goede implementatie van het BBV”. De raadsleden zijn hier overwegend positief over, 
de controllers echter overwegend neutraal tot negatief. 
c) de overeenkomst of afwijking ten opzichte van de bestudeerde literatuur, 
In de diverse literatuur wordt de zin van druk voor verandering aangegeven (zie 
paragraaf 2.3.2, 2.3.3 en 2.6). Het blijkt echter ook dat dit ten aanzien van financiële 
stress moeilijk aantoonbaar is (Van Helden, 2000, p 96 zie ook paragraaf 2.3.2)  Van 
Helden en Ter Bogt (2004, p10, zie par. 2.3.2)  zien de externe druk bij de verplichte 
invoering van de programmabegroting als beperkt en noemen de noodzaak van interne 
druk. Middels de gebruikte vraagstelling is de succesfactor echter niet aangetoond. 
d)  de invloed van de specifieke kenmerken van BBV, 
BBV is verplicht ingevoerd zoals hierboven onder punt c staat genoemd, wordt dit 
gezien als beperkte druk. Er is behoudens de wettelijke verplichting geen sprake van een 
noodzaak voor de invoering. De motivatie is hierdoor anders geweest dan bij een eigen 
keuze ( zie ook par. 2.2 en 2.3.2). Het verplichte karakter van invoering, kan echter wel 
de veronderstelde samenhang tussen druk en het succes van implementatie bij de 
doelgroepen hebben doorbroken: het verplichte karakter overstijgt of overschaduwd als 
het ware de druk voor verandering.  In de door mij bestudeerde literatuur, is het voor 
mij niet duidelijk geworden op welke wijze een verplicht karakter van invoering de 
succesfactor druk voor verandering beïnvloedt. 
e)  de invloed van de gemeentelijke organisatie met haar gelaagdheid  
De druk kan op verschillende niveaus op een andere manier worden beleefd, zoals ook 
blijkt uit de beantwoording uit de vraagstelling tussen controllers en raadsleden (zie 
onder b. Daarnaast is BBV voor de raadsleden een ander opgave dan voor de 
controllers. De technische wijzigingen en bijbehorende discussies met de accountant 
zullen voor de controllers ook een bepaalde druk hebben opgeleverd, terwijl de 
raadsleden veelal geen kennis en weet hebben van deze wijzigingen.  
 
5.1.4 Vraag 4: Interpretatie resultaten t.o.v. literatuur 
 
In onderstaande tabel is samengevat voor welke succesfactoren in de gebruikte 
literatuur empirisch is onderbouwd dat deze leiden tot succes. Daarnaast wordt 
aangegeven aan de hand van voorgaande paragraaf of in dit onderzoek empirisch bewijs 
is geleverd voor de succesfactor. 
 
Para-
graaf 
Succesfactor Literatuur  
(empirisch  
onderbouwd?) 
Dit onderzoek 
(empirisch 
onderbouwd?) 
4.2.2. Aanwezigheid van een leider Ja, Shields & 
Young (par 2.3.2) 
en Pettigrew, Farlie 
Ja, licht 
positief 
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Para-
graaf 
Succesfactor Literatuur  
(empirisch  
onderbouwd?) 
Dit onderzoek 
(empirisch 
onderbouwd?) 
en Mckee (par 
2.3.3) 
4.2.3. Investering in vaardigheid van 
medewerkers: 
“Voldoende fin. medewerkers in 
staat om goede vertaling te 
maken” 
 
“voldoende opleidingen” 
 
Nee: Van Helden en 
Ter Bogt (2000) 
par. 2.3.2: 
(development gap: 
niet empirisch 
onderzocht) 
 
 
 
Ja, Shields en 
Young (par 2.3.2): 
Ja, redelijk 
positief 
 
 
 
 
 
Geen 
4.2.4 Implementatie van 
prestatiemanagement 
Ja voor lokale 
overheid en centrale 
overheden(De Waal 
en Kerklaan 
(2003)*, par 2.3.1)), 
Ja voor profit  
Norreklit (par 
2.3.1), Kasurinen 
(par. 2.3.5) 
Ja, licht 
positief 
4.2.5 Externe adviseurs n.v.t., (niet 
onderzocht in 
bestudeerde 
literatuur(par. 2.3.6) 
Nee, licht 
negatief 
4.2.6 Projectmatige werkwijze Nee niet empirisch 
onderbouwd** 
(Kasurinen 2.3.5) 
Ja, zeer licht 
positief 
4.2.7 Ontvankelijkheid voor continue 
verbetering 
Ja, Shields & 
Young (par 2.3.2) 
en Pettigrew, Farlie 
en Mckee (par 
2.3.3) 
Ja, licht 
positief 
4.2.8 Druk voor verandering Ja Burns et al 
(2003, par 2.6),  
Nee Van Helden en 
ter Bogt ((2000) zie 
paragraaf 2.3.2) 
Ja: Pettigrew, Farlie 
en Mckee (par 
2.3.3,NHS) 
rapporteren negatief 
effect! 
Nee, geen 
*De Waal en Kerklaan noemen een aantal studies in het buitenland waarin dit empirisch 
onderbouwd is (2003, p6).  
**Kasurinen haalt wel een studie aan van Kaplan en Norton (Kasurinen 2002, p340) waar dit wel 
uit zou blijken, echter uit zijn eigen onderzoek blijkt dit juist niet. 
 
De volgende samenvatting kan gegeven worden voor deze paragraaf over de 
onderzoeksresultaten ten opzichte van de literatuur. De gevonden resultaten zijn deels 
afwijkend van hetgeen in de literatuur gevonden is. De gevonden samenhangen tussen 
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de succesfactoren en de gevolgvariabele “het succes van implementatie van BBV” zijn 
echter allen vrij zwak.  
 
Er is één resultaat dat een nadere specificatie lijkt te geven over de begrippen 
opleidingen en vaardigheden. Ten aanzien van de succesfactor “investering in de 
vaardigheid van de medewerker” (zie par. 4.2.3) is er een redelijke samenhang gemeten 
tussen de aanwezigheid van “voldoende “kundige” medewerkers” en het succes van 
implementatie van BBV. “Voldoende opleidingen” blijken echter niet een directe 
bijdrage aan het succes te geven, maar lijken eerder een randvoorwaarde. In de 
bestudeerde literatuur wordt het verschil in vaardigheid en opleiding niet expliciet 
gemaakt. In dit onderzoek hebben de respondenten dit wel gedaan. De vraag is of dit in 
het algemeen geldt. Ik kan me zelf voorstellen dat persoonlijke vaardigheden het 
verschil tussen “kundige” medewerkers en “voldoende opgeleide medewerkers” maken. 
 
Eén resultaat levert geen samenhang op terwijl dit wel verwacht zou mogen worden aan 
de hand van de literatuur: de succesfactor druk voor verandering wordt in de 
bestudeerde literatuur gezien als succesfactor voor verandering (zie par. 2.3.2, 2.3.3. en 
2.6). Uit dit onderzoek blijkt echter geen samenhang tussen deze succesfactor en het 
succes van implementatie van BBV. Een verklaring hiervoor zou kunnen zijn dat de 
uitgevoerde interne druk wordt overschaduwd door het verplichte karakter van BBV. In 
de literatuur heb ik geen onderzoek gevonden dat ingaat op druk bij verplichte 
invoering. 
 
5.1.5 Vraag 5: Wat is nu de reflectie op dit onderzoek naar BBV-implementatie? 
 
Bovenstaande leidt tot de volgende reflectie ten aanzien van de hoofdvraag en 
deelonderzoeksvragen van dit onderzoek: 
 
2a)Op welke wijze is met de geselecteerde succesfactoren omgegaan bij de invoering 
van BBV? (resultaten survey) 
Geen van de onderzochte succesfactoren hebben een sterke aantoonbaarheid. Deze 
succesfactoren hebben relatief weinig invloed gehad op het succes van implementatie.  
 
2b)Welke van de geselecteerde succesfactoren en theorieën blijken in de praktijk 
relevant geweest voor het succes van de implementatie en welke succesfactoren zijn in 
de praktijk juist niet relevant geweest? 
Doordat de aantoonbaarheid van de onderzochte succesfactoren slechts zeer beperkt is, 
kan ook niet gesproken worden over een verschil in de mate van relevantie.   
 
2c)Wat is de mogelijke invloed van de specifieke kenmerken van (de implementatie van) 
BBV geweest op de relevantie van de succesfactoren? (hieruit volgen specifieke 
succesfactoren) 
De invloed van de specifieke kenmerken van BBV zullen er zijn geweest. Echter 
doordat de gevolgvariabele “het succes van implementatie van BBV” slechts in 
beperkte mate lijkt af te hangen van de onderzochte succesfactoren, is er te weinig 
grond om hier uitspraken over te doen.   
 
Vervolgens kan de oorspronkelijke hoofdvraag worden beantwoord: 
 
2)Welke specifieke succesfactoren blijken in de praktijk onderscheidend te zijn voor de 
implementatie van BBV in de bedrijfsvoering van de ambtelijke organisatie? 
De in dit onderzoek onderzochte succesfactoren hebben allen maar een beperkte 
samenhang met het succes van de implementatie van BBV. Hierdoor is het niet 
mogelijk om te spreken over onderscheidende succesfactoren. Gedurende het onderzoek 
is het begrip succes van implementatie aan de hand van literatuur verder uitgewerkt. 
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Hieruit blijkt dat het succes van implementatie van een management accounting 
techniek niet alleen afhangt van de gebruikte succesfactoren.  
 
Gezien de geringe aantoonbaarheid van de onderzochte succesfactoren, wordt de 
relevantie van de organisatiecontext voor het succes van implementatie van een 
management accounting techniek door dit onderzoek onderschreven. De succesfactoren 
spelen in dit onderzoek slecht een zeer geringe rol bij het gemeten succes van 
implementatie. Belangrijker lijkt te zijn dat de organisatie een geschikte voedingsbodem 
heeft in cultuur en structuur om een dergelijke implementatie succesvol te laten 
verlopen. Dit leidt dan tot een bevestiging van het inzicht dat het uitvoeren van een 
correcte aanpak voor de implementatie met de daarbij horende succesfactoren, van 
minder belang is voor het succes van implementatie in een organisatie. De verschillende 
theorieën over de vermeende “sterke” samenhang tussen het gebruik van succesfactoren 
en het succes van implementatie zijn in dit onderzoek niet onderbouwd. 
 
Hoewel de hoofdvraag van het onderzoek niet beantwoord kan worden, zijn er een 
aantal zaken onderzocht die interessante resultaten hebben gegeven, hier wordt in de 
volgende paragraaf nader op ingegaan. 
5.1.6 Samenhang van interpretaties 
 
Eén van de opmerkelijke conclusies uit dit onderzoek is dat de succesfactor 
“aanwezigheid van een leider” maar een zeer licht positieve samenhang vertoont terwijl 
in verschillende literatuur juist deze rol wordt benadrukt als een belangrijke factor voor 
succes. Wellicht zal gezien de gelaagdheid van een gemeente er binnen iedere geleding 
een leider aanwezig moeten zijn om de eigen achterban te motiveren. De afstand tussen 
ambtelijk apparaat enerzijds en college en raad anderzijds is niet zo zeer alleen 
aanwezig in communicatie maar ook in denken, doen en belangen: De ambtenaar die zo 
neutraal mogelijk als “public servant” zijn of haar werk doet, het college en raad die een 
“publieke mandaat” hebben tot het besturen van de stad. Een ambtenaar zal daarom 
wellicht juist over een onderwerp ten aanzien van de bedrijfsvoering liever luisteren 
naar een topambtenaar, en een raadslid of collegelid naar iemand van de eigen geleding.  
 
Een ander resultaat geeft ook stof tot nadenken. Ten aanzien van het proces van 
implementatie is door alle doelgroepen in een duidelijke meerderheid positief 
gereageerd op de vraag of “de eerste programmabegroting het product geworden is 
zoals dit van te voren is besproken met de raad”. Er is een licht positieve samenhang 
tussen deze succesfactor en het succes van implementatie. Deze resultaten lijken niet 
direct aan te sluiten met hetgeen wordt gezegd door Burns et al. (2003) en Kasurinen 
(2003, p327-328) dat een accountingtechniek ook moet “passen” bij een organisatie (zie 
ook paragraaf 2.6 en paragraaf 2.3.5) . Burns, Ezzamel en Scapens (2003, p43-44) 
zeggen naar aanleiding van hun studies dat een nieuw te implementeren techniek een 
grotere kans van slagen heeft als deze aansluit op bestaande routines en institutions. Dit 
kan bij BBV nog niet het geval zijn geweest, voor zowel de raad als het college en het 
ambtenarenapparaat was het werken met prestatiemanagement nieuw, er is dan ook 
weinig reden om aan te nemen dat er aansluiting is op bestaande routines en institutions. 
Uit eigen ervaring weet ik dat de programmabegroting meer wordt gezien als nog een 
“laagje extra”, doordat het prestatiemanagement niet tot de werkvloer aan toe is 
vertaald. Daarnaast is juist binnen een gemeente door haar gelaagdheid met de daarbij 
horende communicatieproblemen de kans groter dat er een discrepantie bestaat tussen 
hetgeen de raad verwacht en uiteindelijk krijgt. De in meerderheid positieve respons op 
dit punt zijn dan ook anders dan ik zelf had verwacht.  
 
Er zijn een aantal kanttekeningen bij deze uitkomst te plaatsen. De controllers hebben 
zeer positief gereageerd, maar hebben wellicht afhankelijk van de organisatievorm hun 
eigen werk beoordeeld en dit positief gedaan. Daarnaast hebben de raden mogelijk het 
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gevoel door de programmabegroting, dat men nu meer zicht heeft gekregen aan welke 
“knoppen” (prestaties) gedraaid moet worden om bepaalde effecten te bewerkstelligen 
(zie paragraaf 5.1. conclusies t.a.v. gevolgvariabele “succes van implementatie BBV”.  
Of dit werkelijk zo is, kan worden betwijfeld, de controllers hebben direct hier hun 
vraagtekens bij gezet (zie paragraaf 5.1.3 bij conclusies t.a.v. gevolgvariabele “succes 
van implementatie BBV, pt. E). In de literatuur wordt ook gewaarschuwd voor een al te 
mechanisch beeld ( zie Corbey en Verstegen (2003, p 79 ) en Norreklit (2000 p82-84)), 
Het lijkt toch dat de raadsleden wel dit idee hebben gekregen, de teleurstelling zal dan 
in de loop van de tijd optreden als blijkt dat de directe relatie tussen prestatie(s) en 
effect niet aanwezig is. Al deze zaken zullen zich in de tijd moeten bewijzen, dan zal 
ook duidelijk zijn of raadsleden uiteindelijk positief zijn over de programmabegroting. 
 
Er is in zeer geringe mate (een zeer lichte positieve samenhang) bewijs gevonden of een 
projectmatige werkwijze invloed heeft gehad op het succes van implementatie. Dit kan 
meerdere redenen hebben. Een projectmatige werkwijze is volgens de literatuur (zie 
paragraaf 2.3.5) vooral geschikt voor eenduidige problemen met van tevoren te 
definiëren eindresultaten. BBV sec is t.a.v. technisch administratieve wijzigingen te 
karakteriseren als een eenduidig probleem. De invoering van prestatiemanagement en 
het veranderen van institutions zijn dit al zeker niet. Door de gelijktijdige invoering van 
het dualisme zijn daarnaast ook nog de posities en belangen van verschillende 
geledingen binnen het gemeentelijk apparaat in het geding geweest. Burns en Vaivio 
(2001, p394 en 395) zeggen dan ook dat verandering zelden een neutrale activiteit met 
onderlinge overeenstemming is en zien daarom accounting change al als een 
onsystematisch proces. Kasurinen (2002, p327 en p340) en Boonstra (2000, p33) hun 
opvattingen sluiten hierbij aan. Het resultaat van dit onderzoek dat een  projectmatige 
werkwijze voor de invoering van BBV slechts zeer gering bijdraagt tot succes, is dan 
ook niet verwonderlijk .Hiermee ga ik niet pleiten voor het loslaten van projectmatige 
werkwijzen, voor een aantal deelproblemen is het juist wel een adequate aanpak. Echter 
bij implementatie zal een juiste afstemming “op maat” nodig zijn voor iedere 
belanghebbende geleding, middels de hiervoor meest geëigende manier. Bij een 
vaardige organisatie zal deze afstemming minder moeilijk zijn, dan bij de minder 
vaardige organisatie die meer moeite heeft met verandering. 
 
Er is geen bewijs geleverd in dit onderzoek dat de succesfactor “druk voor verandering” 
bijdraagt in het succes voor implementatie van BBV. BBV is verplicht ingevoerd, er is 
sprake van “forced selection”. Ik heb geen literatuur gevonden waarin de samenhang 
tussen druk voor verandering en een verplichte invoering van een management 
accounting techniek staat beschreven en is onderzocht. In dit onderzoek is deze relatie 
wel onderzocht in de samenhang met lokale overheidsorganisaties. Ik ga er gezien het 
resultaat vanuit dat het verplicht karakter van invoering, de druk voor verandering 
overstijgt of overschaduwt. De druk die er mogelijk wel is geweest vanuit de raad, het 
college of het ambtelijk management is wellicht door de ontvangers geïnterpreteerd als 
een prettig verpakte boodschap om “het leed van het extra werk te verzachten” vanuit de 
gedachte dat de verandering toch onontkoombaar was. Daarnaast zal de wel aanwezige 
druk grotendeels in dezelfde richting hebben gelopen als de voorgestelde veranderingen 
in BBV. Er zijn naar mijn idee maar weinig ambtenaren die in de basis de programma-
begroting niet nuttig vinden omdat in grote mate gedeeld werd en wordt dat de 
productenraming een ingewikkelde en daardoor ontoegankelijke manier van presenteren 
is. Tegelijkertijd is het prestatiemanagement mijn inziens in veel gemeenten vaak nog 
niet doorvertaald naar de werkvloer, alleen de wettelijk afgedwongen kaders zijn veelal 
ingevoerd. De druk en noodzaak hiervoor ontbreekt, mede doordat de interesse voor de 
bedrijfsvoering vanuit de politiek (logischerwijs) niet sterk aanwezig is. 
 
Al met al hebben een aantal in de literatuur bekende succesfactoren niet zwaar 
bijgedragen aan het succes van BBV. Tegelijkertijd wordt de implementatie wel als een 
overwegend succes gezien, echter het is aannemelijk dat dit gebeurt op basis van 
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verkeerde gronden. Het is nagenoeg onmogelijk dat ten tijde van het onderzoek de 
inbedding van prestatiemanagement in het primaire proces door aanpassing van de 
institutions en routines zo snel al heeft plaatsgevonden. Daarnaast is de vraag of er niet 
een foutief beeld is dat met BBV een beter beeld is ten aanzien van de kosten van 
uitvoering van het beleid. Daarin zijn de opvattingen van de controllers en de raadsleden 
tegengesteld. Wellicht is de programmabegroting grotendeels als succes ervaren 
vanwege de meer toegankelijke presentatiewijze dan de productenraming.  
 
Daarnaast veronderstel ik dat gemeenten die een goede programmabegroting neer 
hebben gezet, al een goede basis hadden om deze te kunnen opstellen. Hierdoor ontstaat 
ook een verschil in beleving van het succes van de implementatie van BBV tussen de 
gemeenten. Bij deze basis denk ik dan aan de al bestaande p&c-producten, maar ook 
aan de mensen, informatiesystemen, werkwijzen en gewoontes van de organisatie, met 
andere woorden de organisatiecontext. Gemeenten die al op een kwalitatief hoog niveau 
acteren ten aanzien van de werking van hun p&c-cyclus, zullen dit ook gedaan hebben 
ten aanzien van het neerzetten van de programmabegroting, BBV en 
prestatiemanagement. De vaardige organisatie zal deze nieuwe ontwikkeling relatief 
gemakkelijk hebben opgepakt, het concept van prestatiemanagement hebben begrepen 
en de implementatie op de juiste wijze hebben uitgevoerd of hier nog mee bezig zijn. De 
minder vaardige organisatie zal het als een verzwaring van het takenpakket hebben 
ervaren, een extra “kunstje”.  
 
In zekere zin zal er dus sprake zijn van een soort “multiplier-effect” door de introductie 
van BBV. De vaardige gemeenten en ik denk dan met name goed functionerende 
ambtelijke apparaten pakken het concept op en zullen waarschijnlijk beter in staat zijn 
om de goede aspecten van prestatiemanagement te implementeren en daardoor de 
kwaliteit van hun planning en control te verbeteren. De matig functionerende gemeenten 
gaan het daarentegen slechter doen omdat ze te weinig aandacht (kunnen) schenken aan 
het concept en de doorwerking van prestatiemanagement maar alleen tijd kwijt zijn aan 
het maken van een extra planning- en controlproduct. Juist deze gemeenten zullen niet 
geholpen zijn met de introductie van BBV. Voor het werken aan de routines en 
institutions, nodig voor een goede werking van de p&c-cyclus zal weinig aandacht zijn. 
Ik denk zelf dat vooral voor “kleinere”10 gemeenten BBV een extra belasting zal zijn. 
En dat terwijl uit de media op te maken is dat juist bij kleinere gemeenten de inkomsten 
knellen met het voorzieningenniveau, de werklast van het ambtelijk apparaat te hoog 
wordt en de kwaliteit van bedrijfsvoering onder druk staat.  
 
Bij de introductie van BBV door het ministerie van binnenlandse zaken is juist voor de 
hoofdzaak, de goede institutions in de organisatie om optimaal gebruik te kunnen 
maken van een accounting techniek, weinig tot geen aandacht gevraagd. Dit blijkt ook 
uit de geringe aandacht voor “de basis” in de voorschriften, de dagelijkse 
bedrijfsvoering (zie paragraaf 2.1). Er is voornamelijk aandacht besteed aan “de 
verpakking”, de programmabegroting voor de raad. Hoe een zo grote wijziging in 
accounting techniek als prestatiemanagement geïmplementeerd moet worden en 
doorvertaald moet worden van de raad tot de werkvloer om het een succes te laten 
worden, is immers een vraag die niet beantwoord wordt in de richtlijnen van BBV. Dit 
onderzoek maakt duidelijk dat veronderstelt kan worden dat dit juist de belangrijkste 
randvoorwaarde is, om er voor te kunnen zorgen dat er sprake is van succes van 
implementatie van BBV. 
 
                                                          
10 Wat hierbij de grens is van een “kleinere” gemeente, is niet precies aan te geven. Ik weet dat in Fryslân 
gemeenten tot ca. 25.000 inwoners het moeilijk hebben op divers gebied, echter ik weet ook van een collega 
bij een grotere gemeente van ca. 35.000 inwoners dat hij ook op middenlange termijn verwacht dat zijn 
gemeente een te kleine schaalgrootte zal hebben om het huidige voorzieningenniveau in stand te kunnen 
houden.  
Afstudeerverslag implementatie van BBV versie 1.0 d.d. 19-01-2008 
 
 
 
 75
5.2 Eindconclusies en inzichten 
 
 Het doel van dit onderzoek was om inzicht te geven in de relevantie van enkele 
bekende succesfactoren bij de invoering van BBV. Dit is gedaan door een 
vergelijking te trekken tussen de gebleken succesfactoren bij de recente 
implementatie van BBV bij de gemeenten in Nederland en enkele uit de literatuur 
bekende succesfactoren voor implementatie van management accounting 
technieken. Gaandeweg het onderzoek is deze doelstelling al te beperkt gebleken 
omdat uit de bestudeerde literatuur al blijkt dat het verband tussen succesfactoren 
voor implementatie enerzijds en het succes van implementatie anderzijds niet zo 
sterk relationeel aanwezig is, maar ook door andere elementen wordt beïnvloedt. 
De resultaten van dit onderzoek bevestigen dit nogmaals. Omdat de survey echter al 
gehouden was, was er geen mogelijkheid om de doelstelling van het onderzoek nog 
aan te passen.   
 Het begrip “succes van implementatie” is een niet eenduidig begrip en wordt door 
verschillende elementen bepaald. Op basis van de literatuur heb ik het volgende 
model samengesteld dat inzicht geeft in de elementen die van invloed zijn: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Model 2 Elementen voor succes van een management accounting techniek 
 
• De gehanteerde criteria op basis waarvan het succes gemeten is in dit onderzoek, 
zijn ter discussie te stellen. De literatuur is hier niet eenduidig over, er worden 
verschillende invalshoeken gehanteerd. Bestaande onderzoeken naar het succes van 
accounting technieken zijn hierdoor ook moeilijk vergelijkbaar. 
• Er is een te betwisten keuze gemaakt voor de te onderzoeken succesfactoren omdat 
het uitbrengen van de survey onder tijdsdruk stond. Hiermee is een belangrijk 
nadeel van een survey in dit onderzoek opgetreden. Voor het maken van een 
vragenlijst is veel voorkennis nodig zodat er een goed doordacht meetinstrument 
wordt geconstrueerd (Verschuren en Doorewaard (2002, p159). In dit onderzoek 
heeft het in de voorfase aan deze tijd ontbroken. Een groot deel van de literatuur is 
na het uitbrengen van de survey bestudeerd. 
• Bij de onderzochte succesfactoren kan geconcludeerd worden dat er slechts sprake 
is van relatief lichte samenhangen met het succes van implementatie van BBV. Dit 
laat zien dat deze onderzochte succesfactoren niet het antwoord geven op welke 
wijze gekomen kan worden tot een succesvolle implementatie van een management 
accounting techniek, er is sprake van een beperkte aantoonbaarheid. In de literatuur 
wordt opgemerkt dat dit soort veranderingen waarschijnlijk minder als 
Wijze 
van 
implementatie
Eigenschappen 
van 
accounting 
techniek
“Succes”
Organisatiecontext
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systematische of normatieve veranderingprocessen gezien moeten worden (zie 
paragraaf 2.3.5: Burns en Vaivio (2001), Kasurinen (2002), Boonstra (2000)) 
waardoor methodische aanpakken minder relevant zijn. Ik verwacht daarom wel dat 
bij een andere keuze van succesfactoren, deze aantoonbaarheid ook beperkt zal zijn.  
• De aanwezige belangentegenstelling binnen gemeenten tussen politiek (college en 
raad) enerzijds en controller anderzijds leidt dit niet tot een verschillend denkbeeld 
over antwoord ten aanzien van het succes van implementatie van BBV. Echter de 
beleving over het resultaat dat BBV heeft opgeleverd, blijkt tussen de doelgroepen 
wel anders. Op de vraag of de raad na invoering van BBV een beter beeld van de 
kosten van de uitvoering van haar beleid heeft, zijn de raadsleden positief. De 
controllers echter hebben hier duidelijk hun twijfels bij, terwijl zij wel 
verondersteld mogen worden de deskundigen op dit gebied te zijn. 
• Omdat de accountingtechniek voor alle gemeenten hetzelfde was, namelijk BBV, is 
de mate van succes van implementatie van BBV in dit onderzoek waarschijnlijk 
voor een belangrijk deel te verklaren door de organisatiecontext. Met de 
organisatiecontext wordt bedoeld de factoren (Kasurinen 2002), werkwijzen 
(routines) en gewoonten (institutions) (Burns en Scapens, 2000) van de organisatie 
die van invloed zijn op het veranderingsproces bij implementatie van een 
managementaccountingsysteem. Verondersteld kan worden dat gezien het verschil 
in succes de ene organisatie vaardiger is in het aanleren van een 
managementaccounting techniek dan de andere organisatie. Onder vaardigheid 
versta ik dan de mate waarin een organisatie beschikt over het vermogen (middels 
de juiste eigenschappen en deskundigheid) om de eigen werkwijzen (routines) en 
gewoonten (institutions) aan te passen aan de vernieuwde 
managementaccountingtechniek (cursieve begrippen: Burns en Scapens (2000)).  
• Er lijkt sprake van een soort multiplier-effect: de gemeente die al voldoende 
vaardig is, zal ook in staat zijn om de nieuw geïntroduceerde eigenschappen te 
benutten van BBV zoals met name het prestatiemanagement en dus zo een succes 
maken van de implementatie. De gemeenten die dit niet kunnen, zullen BBV eerder 
als een extra last ervaren. De “vaardige” gemeente zal waarschijnlijk ook bij de 
implementatie van andere managementaccounting-technieken en 
organisatieveranderingen een groter succes behalen door haar hiervoor geschikte 
organisatiecontext: Een onderzoek dat zich toespitst op de samenhang tussen de 
eigenschappen van de organisatiecontext in relatie tot het behaalde succes, kan dit 
onderbouwen. 
• Met bovenstaande kan vervolgens verondersteld worden dat de eigenschappen van 
BBV op zich minder belangrijk zijn voor een succesvolle planning & control 
binnen gemeenten. Ik bedoel hiermee te zeggen dat het meer lijkt te gaan om de 
vaardigheid van de organisatie om met alle geledingen en organisatie-lagen een 
dergelijke accounting techniek aan te leren en vervolgens zo goed mogelijk uit te 
voeren en minder om de managementaccounting techniek zelf. Hiermee is duidelijk 
mede gezien het verwachte “multiplier-effect”, dat voorzichtig omgegaan moet 
worden met het introduceren van nieuwe accounting technieken. De implementatie 
kan best waardevol zijn, maar waarschijnlijk kan er nuttiger worden geïnvesteerd in 
de werkwijze en gewoonten van de ambtenaren, de collegeleden en de raadsleden, 
zodat een accounting techniek op hoog niveau wordt uitgevoerd.  
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6 BIJLAGEN 
o Vragenlijst Survey 
o Uitnodiging Survey 
o Literatuurlijst 
o Kernbegrippen 
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7 BIJLAGE VRAGENLIJST SURVEY 
 
 
pe
rs
 n
r. 
Persoonlijk 
thema 
Acro-
niem 
Vraag 
R
aa
d 
C
ol
le
ge
 
C
on
tro
lle
r 
1 Succesfactor
en 
management
accounting IMSUC1 
De implementatie van BBV in onze 
gemeente is naar mijn mening succesvol 
verlopen 
N J J  
2 Succesfactor
en 
management
accounting 
DOELG
1 
In onze gemeente zijn  aparte 
rapportagevormen voor de interne 
bedrijfsvoering (bijv. 
beheersproductenniveau), het college 
(beleidsproducten) en de raad 
(programma’s) 
N J J  
3 Succesfactor
en 
management
accounting 
IMSUC2 
Er zijn de komende tijd nog veel 
verbeteracties noodzakelijk om de 
implementatie van BBV binnen de 
bedrijfsvoering tot een succes te maken 
N J J  
4 Succesfactor
en 
management
accounting DOELG
2 
Het nut van (het handhaven van) een 
aparte  productenraming en -rekening 
naast de programmabegroting en –
rekening voor het college betwijfel ik  
N J J  
5 Succesfactor
en 
management
accounting 
SUCF1 
In de ambtelijke organisatie waren  
onvoldoende (financieel) medewerkers in 
staat om een goede vertaling te maken van 
de theorie van BBV naar de praktijk. 
N N J  
6 Succesfactor
en 
management
accounting DOELG
3 
Ten behoeve van de interne 
bedrijfsvoering worden sinds de 
implementatie van BBV onvoldoende 
interne voortgangsrapportages opgesteld 
N J J  
7 Succesfactor
en 
management
accounting SUCF2 
De implementatie van BBV was bij ons 
niet goed mogelijk geweest zonder de 
inhuur van externe adviseurs 
N J J  
8 Succesfactor
en 
management
accounting SUCF3 
De implementatie van BBV is door de 
ambtelijke organisatie voldoende 
projectmatig uitgevoerd  
N J J  
9 Succesfactor
en SUCF4 Onze medewerkers hebben mijn inziens te 
N J J  
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C
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r 
management
accounting 
weinig op BBV gerichte opleidingen 
gevolgd. 
10 Succesfactor
en 
management
accounting SUCF5 
Voor de implementatie van BBV was 
onvoldoende tijd beschikbaar 
N J J  
11 Succesfactor
en 
management
accounting 
SUCF6 
Er is binnen de ambtelijke organisatie 
sprake van een toereikende structurele 
aandacht voor verbetering van de 
bedrijfsvoering 
N J J  
12 Succesfactor
en 
management
accounting 
SUCF7 
Het BBV geeft betere 
sturingsmogelijkheden voor de interne 
bedrijfsvoering dan de 
comptabiliteitsvoorschriften uit 1995 
N J J  
13 Succesfactor
en 
management
accounting SUCF8 
Het college heeft aangegeven veel belang 
te hechten aan een goede implementatie 
van het BBV 
J J J 
14 Succesfactor
en 
management
accounting SUCF9 
De raad heeft aangegeven veel belang te 
hechten aan een goede implementatie van 
het BBV 
J J J 
15 Succesfactor
en 
management
accounting 
IMSUC3 
De accountant heeft in het rapport van 
bevindingen bij de jaarrekening van 2004 
een behoorlijk aantal opmerkingen 
gemaakt over de onjuiste verwerking van 
de BBV-voorschriften 
N N J 
17 Bert 
Veran6 
In onze organisatie is een 
verantwoordelijk manager die het BBV 
actief heeft gepromoot. 
J J J 
18 Helwig 
Inbr1 
Het college had voldoende inbreng bij de 
inhoudelijke totstandkoming van de 
programmabegroting 
J J J 
19 Helwig 
Inbr2 
De ambtenaren hadden voldoende inbreng 
bij de inhoudelijke totstandkoming van de 
eerste programmabegroting 
J J J 
20 Helwig 
Activ2 
De raad had voldoende inbreng bij de 
inhoudelijke totstandkoming van de eerste 
programmabegroting 
J J J 
21 Helwig 
Activ3 
De eerste programmabegroting is het 
product geworden zoals dit van tevoren 
was besproken met de raad 
J J J 
22 Rene 
Rrim4 
De raad heeft na invoering van het BBV 
een beter beeld van de kosten van de 
uitvoering van haar beleid 
J J J 
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8 BIJLAGE UITNODIGING SURVEY 
 
Van: Open Universiteit; onderzoek BBV [SMTP:onderzoek.bbv@tiscali.nl] 
Verzonden:   zaterdag 15 oktober 2005 14:00 
Aan: Open Universiteit; onderzoek BBV 
Onderwerp:   Onderzoek naar effecten invoering BBV 
 
 
  
 
Aan de portefeuillehouder financiën/middelen. 
  
 
 
Betreft: enquête naar de effecten van invoering van het Besluit Begroting 
en Verantwoording (BBV) 
  
  
 
Geachte heer/mevrouw, 
  
 
1. Is de programmabegroting het instrument waarmee de raad kaders kan stellen 
en het college kan uitvoeren? 
2. Is de raad op hoofdlijnen gaan sturen? 
3. Hebben gemeenten het BBV geïmplementeerd in de geest van het BBV? 
4. Is de transparantie van de begroting door invoering van het BBV vergroot? 
5. Wat zijn de specifieke succesfactoren voor de implementatie van het BBV in 
de interne bedrijfsvoering? 
6. Hoe is de rol van de raad geweest bij de invoering van het BBV? 
7. Hoe is de adoptie door de betrokken partijen geweest van de invoering het 
BBV? 
 
 
Open Universiteit onderzoekt effecten BBV 
Op bovenstaande vragen gaat de Open Universiteit (OU) proberen een antwoord te 
geven. De OU voert dit najaar een onderzoek uit na de effecten van de invoering van 
BBV bij alle Nederlandse gemeenten. Vanaf begrotingsjaar 2004 geldt in plaats van de 
oude comptabiliteitsvoorschriften uit 1995 (CV'95) het Besluit Begroting en 
Verantwoording, kortweg genaamd BBV. In het BBV zijn de regels opgenomen voor de 
inrichting van de begroting en de jaarstukken van gemeenten en provincies. Het 
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onderzoek van de OU richt zich voornamelijk op de effecten van de invoering van het 
BBV, één jaar na invoering. Wij vragen middels deze brief uw medewerking aan deze 
enquête. 
 
Om een goed beeld te krijgen van de impact van de invoering van het BBV 
en van wat er leeft onder gemeenten ten aanzien van het BBV, houdt de OU 
een enquête onder alle gemeenten van Nederland. De doelgroepen van 
het onderzoek zijn de gemeenteraden, colleges van burgemeester en wethouders 
en de hoofden financiën/controllers. 
  
Het onderzoek wordt onder leiding van prof. dr. Harrie Aardema uitgevoerd door een 
zevental studenten van de OU. De studierichtingen van de studenten lopen uiteen van 
bestuurskunde, bedrijfseconomie tot bedrijfskunde. Het onderzoek 
heeft hierdoor een multidisciplinair karakter.  
 
Verzoek om medewerking. 
Om de uitkomsten van het onderzoek zo representatief mogelijk te maken, 
heeft de OU medewerking nodig van alle gemeenten in Nederland. Hiervoor 
wordt ook uw medewerking gevraagd. Omdat u tot de doelgroep behoort, zal uw 
deelname ook bijdragen aan het succes van de enquête. U kunt de enquête  op internet 
invullen middels: http://domino.ou.nl/survey/survey2.nsf/survey (lukt 
het niet via deze link; kopieer dan het onderstreepte gedeelte naar uw internet-browser). 
 
Uitkomsten beschikbaar. 
Als tegenprestatie kunnen wij u het rapport aanbieden dat opgesteld zal worden aan de 
hand van de uitkomsten van deze enquête. U kunt uw belangstelling hiervoor kenbaar 
maken op de website. Mocht u vragen hebben over het invullen van deze enquête, dan is 
er een helpdesk bereikbaar via de mail: onderzoek.bbv@tiscali.nl 
mailto:onderzoek.bbv@tiscali.nl . U kunt in de mail aangeven of telefonisch of per mail 
contact met u gezocht kan worden. Wij willen u bij voorbaat hartelijk danken voor uw 
medewerking. 
 
Met vriendelijke groet, 
Open Universiteit 
  
 
Prof. dr. H. Aardema 
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10 BIJLAGE KERNBEGRIPPEN 
BBI: Bestuurlijke vernieuwing, bedrijfsvoering en informatievoorziening. BBI staat 
voor bedrijfsmatig werken door de Nederlandse gemeenten (Aardema, 2000) 
 
BBV: besluit begroting en verantwoording provincies en gemeenten, voorgeschreven 
verslaggevingrichtlijnen voor gemeenten en provincies (AMvB artikel 186 gemeentewet 
 
factoren: factoren in de organisatie die het proces van accounting change beïnvloeden 
door dit te bevorderen of juist tegen te werken (Kasurinen, 2002) 
 
flexibiliteit: Flexibility is the process of being aware, responsive, willing and able to 
take action to reposition the resources and functions of the organisation in a manner 
consistent with the evolving vision, strategies and goals of management as they respond 
proactively or reactively to new information on foreseen and unforeseen change in the 
organisation and its environment (Koornhof 1998,  pxiii): 
 
gemeente: publieke non-profitorganisatie met de volgende structuur: de ambtelijk 
organisatie (uitvoerende organisatie), het college van burgemeester en wethouders 
(dagelijks bestuur), raad (kaderstellend voor college), en het electoraat 
(stemgerechtigden woonachtig in gemeente). Een gemeente kent dus een specifieke 
gelaagdheid, waarbij iedere laag eigen bevoegdheden en verantwoordelijkheden heeft. 
 
gewoonten (institutions): a way of thought or action of some prevalence and 
permanence which is embedded in the habits of a group or the customs of people (Burns 
en Scapens (2000 (p7)) 
 
implementatie: het invoeren van een nieuw systeem in een (data)verwerkende 
organisatie (Van Dale, 2005) 
 
NPM: New public management, internationale beweging van vernieuwing binnen de 
overheid in de jaren ’80 en ’90 bestaand uit verschillende kenmerken (Lapsley, 1999) 
 
organisatiecontext: de factoren (Kasurinen 2002), werkwijzen (routines) en gewoonten 
(institutions) (Burns en Scapens, 2000) van de organisatie die van invloed zijn op het 
veranderingsproces bij implementatie van een managementaccountingsysteem. 
 
p&c-instrumenten: Planning & controlinstrumenten. Planningsinstrumenten zijn de 
instrumenten die de gewenste planvorming uitwerken , de soll-positie. Binnen de 
gemeente zijn onder andere te onderscheiden: de kaderbrief, het beslisdocument, de 
productenraming, de programmabegroting en het sectorplan. Control-instrumenten zijn 
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de instrumenten die de ist-positie weergeven, de gerealiseerde uitvoering. Voorbeelden 
van control-instrumenten zijn: Maraps, Turaps, jaarrekening, sectorrekening enz.  
 
prestatiemanagement: Prestatiemanagement is het proces waarin sturing van de 
organisatie plaatsvindt door het systematisch vaststellen van missie, strategie en 
doelstellingen van de organisatie, deze vervolgens te vertalen naar alle 
organisatieniveaus en meetbaar te maken door rapportages van kritische succesfactoren 
en prestatie-indicatoren om uiteindelijk actie te kunnen ondernemen voor bijsturing van 
de organisatie (De Waal, 2003/2). 
 
product: is een eenheid waar programma’s in zijn onderverdeeld (art. 66 BBV). 
Producten worden bepaald door het college. 
 
programma:is een samenhangend geheel van activiteiten om de beoogde 
maatschappelijke effecten te bereiken (art. 8 BBV). Programma’s worden bepaald door 
de raad. 
 
projectmatige werkwijze: een aanpak waarbij een projectleider eenmalig de opdracht 
krijgt volgens unieke richtlijnen een concreet resultaat te boeken (Wijnen en Storm 
(1988, p21)) 
 
rechtmatigheid: voldoen aan wettelijke kaders en regelgeving 
Rechtmatigheid van de jaarrekening houdt in dat de baten en lasten in de jaarrekening 
alsmede de balansmutaties rechtmatig tot stand zijn gekomen, dat wil zeggen op een 
wijze zodat voldaan wordt aan wet- en regelgeving.  Rechtmatigheid is met name van 
belang voor de jaarrekening omdat hiervoor de controle plaatsvindt of alles wel volgens 
de regelgeving is verlopen. (handboek jaarrekening gemeenten 2005, Deloitte) 
 
Art. 213 gemeentewet: De accountantsverklaring geeft op grond van de uitgevoerde 
controle aan of:  
a)de jaarrekening een getrouw beeld geeft van zowel de baten en lasten als de grootte 
en samenstelling van het vermogen;  
b) de baten en lasten, alsmede de balansmutaties rechtmatig tot stand zijn gekomen en  
c) de jaarrekening is opgesteld in overeenstemming met de bij of krachtens algemene 
maatregel van bestuur te stellen regels, bedoeld in artikel 186.  
 
regels (rules): compromise the formal management accounting systems as they are set 
out in the procedure manuals (Burns en Scapens 2000 (p7)) 
 
succesfactor: omstandigheid of element die het goede verloop bepaalt 
(Handwoordenboek Dikke van Dale, 1977) 
 
vaardigheid van de organisatie: de mate waarin een organisatie beschikt over het 
vermogen (middels de juiste eigenschappen en deskundigheid) om de eigen werkwijzen 
(routines) en gewoonten (institutions) aan te passen aan de vernieuwde 
managementaccountingtechniek (cursieve begrippen: Burns en Scapens (2000)). 
 
werkwijzen (routines): the accounting practices actual in use,  the way in which 
“things are actually done” (Burns en Scapens 2000 (p 7, 6)),” 
 
 
